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 ...الحمد لله الذي سخر لنا هذا وما كنا له مالكون.. .الحمد لله الذي تتم بفضله الصالحات
 ...الحمد لله حمدا كثيرا على  فضله و كرمه وبركته
 على قبولها وسيلة بن ساهلفيطيب لي أولا أن أتقدم بالشكر والامتنان إلى الأستاذة المشرفة 
الإشراف على هذا العمل وعلى دعمها المتواصل، وتوجيهاتها السديدة وآرائها القيمة من أجل إثراء 
 .هذا العمل
خان أحلام، بن بريكة الزهرة، كاميليا يزغش، أقطي جوهرة، : كما أتقدم بالشكر للأساتذة
 -على نصائحهم القيمة وعلى مدهم يد المساعدة-قريشي محمد، جودي رمزي
وغلاني منصف، شكر وتقدير لكل من سهل لنا إجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسات المبحوثة وخاصة 
 سناء حيواني، بن عيسى ريمة، قريرة عادل
 شكر وإحترام لأعضاء اللجنة الموقرة على قبولهم مناقشة هذا العمل 
 شكر وتقدير إلى كل من ساعدني أو ساهم في إتمام هذا العمل







 ...الوالدين الكريمين أطال الله في عمرهما
 ... زوجي العزيز
 "أماني" أمنية حياتي
 "إيلاف"ألفة حياتي 
 إخواني الأعزاء خليل، طارق، صابر
  أخواتي الأعزاء سمية وإبنها العزيز إياد، هاجر، سلسبيل، ميادة، فضيلة، حسناء، 
 "مريم"
  ...الأهل والأقارب
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 الملخص
تهدف ىذه الدراسة إلى تسليط الضوء على  معرفة مدى مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة، بالاعتماد على 
التمكين، ، التدريب ، التحفيز :نموذج خاص يتم من خلالو دراسة مدى مساهمة أبعاد التسويق الداخلي والمتمثلة في
اكتساب المعرفة، خزن :  في تعزيز إدارة المعرفة من خلال عملياتها والمتمثلة فيالتوجو نحو العملاء، الاتصال الداخلي 
وللتحقق من ذلك أجريت دراسة على مجموعة من المؤسسات باستخدام المقابلة . المعرفة، المشاركة بالمعرفة، تطبيق المعرفة
والاستبيان مع كل من القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية، بنك الخليج الجزائر 
 .والبنك الخارجي الجزائري
فالنتائج النظرية تم التوصل إلى أن   الهدف . وتم التوصل من خلال ىذه الدراسة إلى  العديد من النتائج النظرية والتطبيقية
الرئيسي من التسويق الداخلي ىو معرفة حاجات الموظفين والعمل على إشباعها من خلال تطبيق أبعاد التسويق الداخلي 
 أما النتائج التطبيقة فأىم ما جاء فيها أنو باستثناء التمكين والاتصال الداخلي . تدعم تطبيق استراتيجيات المؤسسةالتي،
ومن خلال ذلك تم إثبات الفرضية . وجد بأن كل من التدريب، التحفيز، التوجو نحو العملاء تساىم في تعزيز إدارة المعرفة
 .الأساسية للدراسة والتي ترى بأن التسويق الداخلي يساىم في تعزيز إدارة المعرفة









This study aims to emphasis the contribution of internal marketing in enhancing knowledge 
management. It is based on a specific model through which the dimensions of internal marketing 
(training, motivation, empowerment, internal communication, and customer orientation) are 
examined to know to which extent they contribute in enhancing the processes of knowledge 
management which are: knowledge acquisition, knowledge storage, knowledge sharing, and 
knowledge application. Therefore, a survey was conducted on a group of institutions (CPA, BADR, 
BDL, AGB and BEA) using the interview and the questionnaire. 
     A number of theoretical and empirical results are obtained through this study. The theoretical 
results concluded that the main objective of internal marketing is to know employees needs and 
satisfy them by applying internal marketing dimensions in order to support the strategies 
implementation in institutions. Empirical results show that except empowerment and internal 
communication, the dimensions of training, motivation and customer orientation contribute in 
knowledge management enhancement. Thus, the main hypothesis of the study is confirmed. 
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 ,8002,K akzduR-akswogqlezS &E kyzcradopS(تعتبر الدعرفة من أتذن الدوارد بالدؤسسات الحديثة
، 4102أقطي جوىرة، (أن الدعرفة ىي الدورد الأساسي بدلا من كونها أحد الدوارد rekurD reteP، حيث أشار )113p
 لذلك يتوقف مستقبل ىذه الدؤسسات اليوم على )ص أ
انتظار (.ةمدىالإدراكوالاستثمارلدواردىاغتَالدلموسةاستثماراًأمثللزيادةقدراتهاالتنافسيةولزاولةالتسلحبالددخلالدعرفيأوإدارةالدعرف
 imiraK(.فالدؤسسة التي تدتلك معارف كبتَة تتوقع النمو والتطور في الدستقبل) 40، ص6002أتزد جاسم الشمري، 
 )807p ,1102 ,la te M.P
لذلك 
 إلىإدارتهابنجاح،ومنهذاالدنطلقتطورالاىتمامنحوتسختَإدارةالدعرفةالدؤسساتتعتبرإدارةالدعرفةمنالدواضيعالدهمة،حيثتهدفمعظم
كإستًاتيجية تتبناىا لستلف الدؤسسات من أجل تحستُ أعمالذا من خلال مساعدتها في تنمية قدرتها على مواكبة 
التطورات والدستجدات والاكتشافات والابتكارات في عصر تشهد بو البشرية ثورة معرفية مصحوبة بثورة في تقنية 
. بمايقودإلىتحقيقالتميزوبناءأسسراسخةللميزةالتنافسية، الدعلومات والاتصالات
اكتساب الدعرفة، : والدتمثلة فيالأساسيةالعمليات والأنشطةالتكاملبينمجموعةمنووتحقيقهذاالذدففيالحقيقةيتطلبتحقيقالتنسيق
 جهودادائمةومستمرةفيتطويرإدارةالدعرفةلدؤسسةتؤكدالدراساتعلىضرورةأنتبذلاكما. خزن الدعرفة، الدشاركة بالدعرفة، تطبيق الدعرفة
 .صورةلاتقلعنمنافسيهاب
 ومن ناحية أخرى، ىناك عوامل لستلفة وفعالة تتحكم في خلق وتطبيق عمليات إدارة الدعرفة، لذلك يستلزم على 
من اجل ضمان إنتاجيتها وبقائها )521p ,4102 ,la te T ifesuoY(الدؤسسات أن تولي اىتماما عميقا لذذه العوامل
التسويق الداخلي ىو واحد من أىم العوامل، لأنو نشاط مهم . )366p ,5102 ,la te M.S henemahK (ونموىا
 ،العملاء الداخليتُىم  من خلال الأخذ بعتُ الاعتبار الدوظفتُ الدؤسسة الدوجهة بالعملاءفي تطوير 
يعتبروسيلةأساسيةفيتحسينمستوىكفاءةالأفرادوتشجيعهمعلىالإبداعمنخلالتبادلالدعارفوالخبراتدمايحولذذىالدعارفإلىقيمةمضافكما
الذدف الرئيسي من التسويق الداخلي ىو تطوير الوعي بالعملاء الداخليتُ والقضاء على العقبات الوظيفية فللمؤسسة،ة
 )521p ,4102 ,la te T ifesuoY(.لضو الفعالية التنظيمية
       وعليو فالتسويق الداخلي يعتبر أن كل فرد في الدؤسسة عميل داخلي يجب عليو أن يساىم في تحقيق أىداف 
بلبالي عبد النبي، (الدؤسسة وأن يسوق قدراتو وإمكانياتو للموظفتُ الآخرين بالدؤسسة، وبالتالي خلق بيئة مناسبة للعمل 





على تدريبهم وتحفيزىم ، ومنحهم الحرية في أداء مهامهم  للحصول على أداء متميز وتحقيق الرضا الوظيفي وبالتالي  
وبناء . لان إرتياح الدوظفتُ يعتٍ تقديم خدمات ومنتجات ذات جودة عالية لشا يولد إرتياح العملاء. تحقيق رضا العملاء
 )366p ,5102 ,la te M.S henemahK (.على ذلك أصبح التسويق الداخلي مصدر مربح للمؤسسة
لذلك يؤكد العديد من الباحثتُ بان الدؤسسات تحتاج للتعامل مع كل من العملاء الداخليتُ والخارجيتُ لتأكيد 
 حيث يرى C muSويؤكد على ذلك. وىذا لأن الدؤسسة لا يدكنها إرضاء العملاء مع موظفتُ غتَ راضيتُ.لصاحها
بأنو من أجل رعاية العملاء الخارجيتُ على الدؤسسة أولا رعاية أولئك الذين يرعون عملائها، لان اىتمام الدؤسسة 
 )50، ص7102عبود سعاد، (.بعملائها الخارجيتُ وإهمالذا للموظفتُ يصل إلى مشاكل متعددة، قد تصل إلى حد إفلاسها
وكل ىذا أدى بالدؤسسات اليوم،إلى التنافس وبشكل متزايد لجذب الدوظفتُ ذوي الدهارات العالية في لستلف المجالات 
الدهنية، وىناك إحتمال أن الدنافسة على الدوظفتُ في الدستقبل ستكون حادة مثل الدنافسة على العملاء، لذا فالدؤسسات 
 )761p ,5002 ,la te P nohtreB(.التي يدكن أن تجذب أفضل العقول سيكون لذا تديز في الأسواق
 والدوظفتُ على فوائد الدؤسسةعملية تبادل، ونتيجة لذلك تحصل كل من والدؤسسةىي بناء العلاقة بتُ الدوظف فولذلك، 
 الفائدة بالنسبة للموظفتُ ، أماىي بناء نظام فعال لإدارة الدعرفةؤسسة الفائدة بالنسبة للمف. مرتبطة بالوفاء باحتياجاتهم
 &E kyzcradopS(.الدؤسسةىي الرضا عن استخدام الدعرفة والدهارات والقدرات والرغبة في تطوير 
يدكن القول بأن التسويق الداخلي يسهم في تحول الدؤسسة  إلى لشا )113p ,8002,K akzduR-akswogqlezS
 )807p ,1102 ,la te M.P imiraK(. مؤسسة تقودىا الدعرفة
 إشكالية الدراسة: أولا
ما يجب أن يكون على توجو معظم الدؤسسات اليوم الكثتَ من الجهد والدال والأنشطة تجاه العملاء الخارجيتُ، ومع ذلك 
، وىو ما العملاء الداخليتُ - لدؤسسةانبوظفيم المنفس القدر من الأهمية ، ولكن غالبا ما ينظر إليو على أنو ثانوي ، ه
يدكن أن يتجسد من خلال التسويق الداخلي الذي يركز حقيقة على أن أساس لصاح الدؤسسات وتفوقها يكمن في 
 .داخلها ضمن موظفيها
لذلك تعتقد ىذه .  من ناحية أخرى تعتبر إدارة الدعرفة أحد أىم عوامل النجاح في ظل ظروف التنافسية في عصر الدعرفة





عن مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز عمليات إدارة الدعرفة وتأثتَه على اكتساب ميزة تنافسية في الدؤسسات ، أما 
استكشفت الدراسة الحالية ىذه الدساهمة واقتًحت نموذًجا يساعد مدراء الدؤسسات على معرفة قيمة الدوظفتُ في تنفيذ 
. نظام إدارة الدعرفة ولصاحو 
وبناء على كل ما سبق ، واستنادا عليو، حاولنا في ىذه الدراسة، معرفة كيفية مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة 
التدريب، التحفيز، التمكتُ، الاتصال (الدعرفة، حتى نتمكن من تفستَ مدى مساهمة كل بعد من أبعاد التسويق الداخلي 
اكتساب الدعرفة، تخزين الدعرفة، : (في تعزيز إدارة الدعرفة من خلال عملياتها والدتمثلة في )الداخلي، التوجو لضو العملاء
 :وفي ىذا الإطار فإن إشكالية الدراسة تتمحور حول السؤال التالي. )الدشاركة بالدعرفة، تطبيق الدعرفة
 كيف يساىم التسويق الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة؟  
 :للإجابة عن ىذه الإشكالية يدكن أن نطرح التساؤلات التالية
 ىل يساىم التدريب في تعزيز إدارة الدعرفة؟ .1
 ىل يساىم التحفيز في تعزيز إدارة الدعرفة؟ .2
 ىل يساىم التمكتُ في تعزيز إدارة الدعرفة؟ .3
 ىل يساىم الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة؟ .4
 ىل يساىم التوجو لضو العملاء في تعزيز إدارة الدعرفة؟ .5
 فرضيات الدراسة   : ثانيا
 :وفي إطار سعينا للإجابة عن الإشكالية الدطروحة، وعن التساؤلات الفرعية يدكن أن ننطلق من الفرضية الرئيسية التالية
التدريب ، التحفيز، التمكين، الاتصال : يساىم التسويق الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة من خلال 
 .الداخلي، التوجو نحو العملاء
 :ويدكن التحقق من الفرضية الرئيسية من خلال الفرضيات الفرعية التالية
  يساىم التدريب في تعزيز إدارة الدعرفة؛:الفرضية الأولى .1





 يساىم التمكتُ في تعزيز إدارة الدعرفة؛: الفرضية الثالثة .3
 يساىم الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة؛: الفرضية الثانية .4
 يساىم التوجو لضو العملاء في تعزيز إدارة الدعرفة؛: الفرضية الثانية .5
  أىداف الدراسة: ثالثا
إن الذدف الرئيسي لذذه الدراسة ىو توضيح مدى مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة، ويدكن تحقيق ىذا من 
 :خلال الأىداف التالية
 .فهم معتٌ التسويق الداخلي بالدؤسسات الجزائرية 
 .تحديد مدى مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة بالدؤسسات الجزائرية 
 .معرفة العمليات الأساسية لإدارة الدعرفة وكيف يتم تطبيقها لتحقيق التطور والدنافسة 
 .تقييم مستوى تطبيق فلسفة التسويق الداخلي بالدؤسسات الجزائرية 
 .فهم طبيعة لشارسات التسويق الداخلي وأي منها يساىم أكثر في تعزيز إدارة الدعرفة 
التدريب، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو (معرفة درجة مساهمة أبعاد التسويق الداخلي  
 .في تعزيز إدارة الدعرفة، وأي من ىذه الأبعاد يساىم أكثر في تنمية إدارة الدعرفة )العملاء
لذا  )التدريب، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو العملاء((معرفة أي من أبعاد التسويق الداخلي 
 .)اكتساب الدعرفة، تخزين الدعرفة، الدشاركة بالدعرفة، تطبيق الدعرفة (:تأثتَ أكثر على كل من
 . استنادا إلى استنتاجات الدراسة )توصيات(التوصل إلى استنتاجات الجانب الديداني للبحث وتقديم مقتًحات  
 
 أىمية الدراسة: رابعا
تحاول ىذه الدراسة تقديم مساهمة بسيطة للمؤسسات الجزائرية بشكل عام والدؤسسات لزل الدراسة بشكل خاص 
لتحستُ أدائها من خلال الاىتمام بموظفيها ولزاولة إشباع حاجاتهم وتلبية رغباتهم باعتبارىم من أىم الدوارد الإستًاتيجية 
للمؤسسة، لأن تلبية احتياجات العميل الداخلي يؤدي إلى تلبية احتياجات العميل الخارجي، وذلك من خلال تبتٍ أحد 
ذلك أن أهمية ىذا الدوضوع تنبع من حقيقة أساسية وىي الدكانة الدتميزة .الأساليب الأساسية والدتمثل في التسويق الداخلي





إن السبيل لتحقيق الديزة التنافسية والحفاظ عليها يتحقق من خلال امتلاك الدورد الذي يزداد كلما استخدم أكثر، 
ويصعب تقليده باعتباره يتميز بالتجدد، وىذه الخصائص تتوفر في مورد الدعرفة، لذلك فإن إدارة ىذه الدعرفة بالشكل 
والوقت الدناسب تدكن الدؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية تدكنها من البقاء والاستمرار في عصر البقاء فيو لدن يدلك معارف 
 .أفضل ويستغلها بشكل أوسع
كما تكمن أهمية ىذه الدراسة كونها إحدى المحاولات التي تدرس أحد الدواضيع التي ترتبط بعمل الدؤسسات والدتمثل في 
التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة، فاستخدمت ىذه الدراسة لدراسة العلاقة بتُ الدتغتَين، وإن كانت أدبيات التسويق 
الداخلي كشفت عن وجود اىتمام في موضوع التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة، لكن للأسف عدم كفاية البحوث فيما 
 .  يخص العلاقة بينهما، وىو ما أدى إلى اىتمامنا بالدراسة الحالية واختبار ىذه العلاقة ميدانيا
   يعد ىذا الدوضوع من الدراسات الدهمة في ميدان إدارة الأعمال، إذ يتناول لرموعة الدفاىيم التي لا تزال بحاجة إلى 
 .وتسهم ىذه الدراسة في التوصل إلى فهم أعمق للعلاقة بتُ ىذه الدفاىيم )التسويق الداخلي، إدارة الدعرفة(البحث
قد تفيد ىذه الدراسة الدؤسسات التي تهتم بهذه الدواضيع من خلال تبتٍ نتائج الدراسة، كما قد توفر أفكارا جديدة 
 . للباحثتُ الأكاديديتُ بغرض مواصلة البحث في الدوضوع و تقديم إضافات علمية جديدة
 دوافع اختيار موضوع الدراسة: خامسا
 :كانت أبرز الأسباب التي دعت الباحث إلى اختيار الدوضوع
يعد موضوع التسويق الداخلي من بتُ الدواضيع التي لاقت الاىتمام الدتزايد من قبل الباحثتُ،لذلك فقد ركزت  
 . الباحثة على موضوع التسويق الداخلي لدا لو من مساهمة حيوية في تحستُ أداء الدوظفتُ
الرغبة في إبراز فكرة أن ضعف الاىتمام بالدوظفتُ في معظم الدؤسسات الجزائرية وعدم تلبية حاجاتو ورغباتو،  
يعد من أسباب ضعف أدائها وقدرتها على الدنافسة المحلية والدولية، لأن أساس أي لصاح تحققو الدؤسسة مرده 
 .الدوظفتُ






إختيار موضوع إدارة الدعرفة بحكم التخصص الأكاديدي الذي يتناول مسائل الاقتصاد الجديد سعيا لدواكبة أخر  
 .التطورات العلمية العالدية، ولزاولة للمساهمة كاقتًاح علمي في لصاح الدؤسسات الجزائرية
لدى الباحثة ميول للبحث في مفهوم التسويق الداخلي نظرا لأهمية ىذا الدوضوع من جهة، كما أنو ليس بالدفهوم  
الجديد وإنما ىو فلسفة جديدة من جهة أخرى، وىذا ما يجعل الباحث نفسو قادر على إعطاء إضافات جديدة 
 .  في لستلف الدفاىيم
ومدى قدرتها على  )التسويق الداخلي، إدارة الدعرفة(الرغبة في تطبيق الدؤسسات الجزائرية للمفاىيم الإدارية الحديثة 
 .تجسيد ذلك في الواقع
 منهج الدراسة: سادسا
لإجراء ىذه الدراسة قمنا بإتباع الدنهجتُ الاستكشافي والاختباري، فكان الذدف من الدنهج الاستكشافي في ىذه الدراسة 
ىو استكشاف ىيكل مفهومي يساعد في البحث عن التفستَ والفهم الجيد للظاىرة الددروسة،بغية الوصول إلى نتائج 
، من خلال كيفية استغلال )التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة(نظرية جديدة من خلال خلق ترابط جديد بتُ الدفاىيم 
وتوصلنا من خلالو لنموذج الدراسة الدقتًح وكذا الحال في الجزء . الإطار النظري للمتغتَين في إيجاد مزج للإشكالية
 . التطبيقي عندما وظفت الدقابلات
كما  اتبعنا الدنهج الاختباري والذي يهدف لاختبار العلاقة السببية بتُ متغتَات الدراسة، وتم استخدامو كذلك عند 
أما فيما .  انتهاج الأسلوب الكمي في إسقاط فرضيات الدراسة واختبارىا في الدؤسسات لزل الدراسة أي في التطبيقي
فاستخدام . يخص نوع التحليل الدعتمد فقد تم استخدام التحليل الكمي والنوعي، من خلال كل من الاستبيان والدقابلة
التحليل الكمي عن طريق استخدام الاستبيان كأداة لاختبار الفرضيات وتحليل وتفستَ العلاقة بتُ تريع الدتغتَات، أما 
 .استخدام التحليل النوعي فمن خلال توظيف الدقابلة لتحليل وتفستَ العلاقة بتُ الدتغتَات
 حدود الدراسة:سابعا
تقتصر الدراسة على اختبار لرموعة مفاىيم في بعض الدؤسسات البنكية بولاية بسكرة، والتي تيسر إجراء الدراسة 
 :التطبيقية بها، ويدكن إبراز حدود ىذه الدراسة فيما يلي





والدرتبطة بالدراسة الديدانية للقرض الشعبي الجزائري، وبنك الفلاحة والتنمية الريفية، وبنك : الحدود المكانية 
لذلك يصعب تعميم نتائج ىذه الدراسة، خاصة . ،وبنك الخليج الجزائر،و البنك الخارجي الجزائريالتنمية المحلية
 .ما أخذنا بعتُ الاعتبار طبيعة النشاط وكذا القطاع الذي تنتمي إليو الدؤسسات
 تداشت ىذه الدراسة مع تشخيص العديد من الجوانب الدتعلقة بالدؤسسات لزل الدراسة، في :الحدود الزمنية 
 .8102 إلى غاية أوت 7102الفتًة الدمتدة من سبتمبر 
 ىيكل الدراسة:ثامنا
وفقا لدتطلبات الدراسة تم تقسيمها إلى أربعة فصول، فصلتُ منها تدثل الإطار النظري للدراسة بحيث يحتوي كل فصل 
 . أما الفصل الثالث والرابع يتعلق بالجانب التطبيقي. على ثلاثة مباحث وكل مبحث فيو ثلاثة مطالب
    ففي الجانب النظري ، تطرقنا في الفصل الأول إلى الإطار الدفاىيمي لإدارة الدعرفة شمل على ثلاثة مباحث لشثلة في 
ماىية الدعرفة، أساسيات إدارة الدعرفة، ثم إلى عمليات إدارة الدعرفة ونماذجها، أما الفصل الثاني فتناولنا فيو علاقة التسويق 
الداخلي بتعزيز إدارة الدعرفة حيث أشرنا في ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث الأول يتعلق بالإطار الدفاىيمي والدعرفي للتسويق 
 .الداخلي، أما الثاني أبعاد التسويق الداخلي، ثم قدرة التسويق الداخلي على تعزيز إدارة الدعرفة كمبحث ثالث
أما الجانب التطبيقي، والذي يهدف إلى إبراز التسويق الداخلي ولزاولة توضيح مساهمتو في تعزيز إدارة الدعرفة، وذلك من 
خلال إلى تقسيمو إلى فصلتُ الفصل الثالث يتعلق بالإطار الدنهجي والابستمولوجي للدراسة حيث قسم إلى ثلاثة 
الدراسة الدنهجية للبحث، أما الثاني نظرة حول الدؤسسات لزل الدراسة، وبالنسبة للمبحث الثالث مباحث الأول  
يتعلقبتحديد واقع متغتَات البحثبالدؤسسات لزل الدراسة، كذلك الفصل الرابع والدعنون ب عرض وتحليل نتائج الدراسة 
إستبانة الدراسة ، أماالدبحث الثاني فركز فيهاختبار فرضيات الدراسة،  حيث قسم إلى ثلاثة مباحث الأول تفريغ وتحليل
 .لنتطرق أختَا لتفستَنتائج الدراسة كمبحث ثالث
 الدراسات السابقة:تاسعا
يعتبر تقديم وتحليل الدراسات السابقة الدرتبطة بموضوع الدراسة من أىم معايتَ تحديد البناء البحثي السليم، إذ تساىم في 





السابقة، وسيتم تناول أىم ىذه الدراسات الدتعلقة بمتغتَي الدراسة والتي تم الاستفادة منها في بناء نموذج الدراسة الدقتًح 
 .واختباره
دراسة -مساىمة التسويق الداخلي في تنمية رأس المال البشري:  بعنوان7102دراسة عبود سعاد،  
 -مجموعة من المؤسسات
ىدفت ىذه الدراسة إلى تناول مدى مساهمة التسويق الداخلي في تنمية رأس الدال البشري من خلال التًكيز على 
استقطاب أفضل الدوارد البشرية، التشجيع على الاستثمار في تعليم رأس الدال البشري، الاستثمار في تدريب رأس الدال 
البشري، والمحافظة على رأس الدال البشري بمؤسسات في قطاعات لستلفة، حيث حددت الدراسة تسسة أبعاد للتسويق 
التجزئة الداخلية، الدنتج الداخلي، السعر الداخلي، التًويج الداخلي، والدكان الداخلي، ولزاولة شرح تلك : الداخلي وىي
الأبعاد من خلال الدعلومات التي حددت أبعاده في كيفية التعامل مع الدوارد البشرية باعتبارىم عملاء داخليتُ لديهم 
وتم اختبار عناصر .حاجات ورغبات يجب إشباعها من طرف الدؤسسة لتتمكن من بلوغ الإرضاء التام للعميل النهائي
كما استنتجت الدراسة أن واحد .الدزيج التسويقي داخل الدؤسسة من خلال مناقشة مساهمتها في تنمية رأس الدال البشري
 .من أصل تسسة أبعاد للتسويق الداخلي يساىم في تنمية رأس الدال البشري وىو التجزئة الداخلية
دراسة حالة -أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفة:  بعنوان4102دراسة أقطي جوىرة،  
 -مجموعة فنادق جزائرية
ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار الأثر الدباشر لدمارسات القيادة الإستًاتيجية على سلوك التشارك في الدعرفة واستًاتيجياتها، 
حيث تم .والأثر غتَ الدباشر لذا من خلال كل من التسويق الداخلي، التوجو التسويقي الداخلي، وثقافة التعلم التنظيمي
قياس التسويق الداخلي من خلال أنشطة التحفيز، التدريب، وإستًاتيجية الدكافآت، والاتصال الداخلي، والتوجو لضو 
 موظفا، كما توصلت الدراسة إلى 143واستهدفت الدراسة عينة من موظفي لرموعة فنادق جزائرية بلغ حجمها . الزبون
أن كل من سلوك وإستًاتيجية التشارك تفسرىا لشارسات القيادة الإستًاتيجية بأبعادىا الدمارسات الدرتبطة بالثقافة 
التنظيمية، والدمارسات الدرتبطة برأس الدال البشري، والدمارسات الدرتبطة بالتصور الاستًاتيجي، والدمارسات الدرتبطة 
بالرقابة الدتوازنة، كما أن لدمارسات القيادة الإستًاتيجية أثر غتَ مباشر في كل من سلوك وإستًاتيجية التشارك في الدعرفة 





أنو لتبتٍ القيادة الإستًاتيجية عن طريق الدمارسات الدذكورة سابقا أنشطة التسويق الداخلي لذا أهمية كبتَة في تشجيع 
 .ودعم التشارك في الدعرفة
تكامل أنشطة التسويق الداخلي وإدارة جودة الخدمات :  بعنوان6102دراسة بن أحسن ناصر الدين، 
 )دراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات الخدمية(وأثره على رضا الزبون 
حينما تهتم الدؤسسة الخدمية ببيئتها الداخلية فهي تشجع على العطاء والأداء الجيد، كما تعد ىذه الخطوة مهمة لتثمتُ 
 .الجهود والدمارسات التي تبذلذا الدؤسسة في خلق الجودة وتسيتَىا بهدف تقديم منتج خدمي متميز
من ىذا الدنطلق، حاولت ىذه الدراسة تقديم إطار يظهر فيو كيف تأثر لشارسات التسويق الداخلي على رضا الزبون من 
خلال دراسة أثر كل من التدريب، التمكتُ، الاتصال الداخلي، ثقافة الخدمة، التحفيز على رضا مقدم الخدمة ومن ثم  
 .رضا الزبون
حيث أظهرت نتائج ىذه الدراسة أىم الدمارسات الدطبقة بالدؤسسات الخدمية، وأثرىا الإيجابي على تحقيق الرضا الوظيفي 
 .في تسيتَ جودة الخدمة من أجل خلق رضا الزبون
أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي والمصداقية :  بعنوان0102دراسة محجوبي محمد الأخضر،  
 )حالة القطاع البنكي في الجزائر(في المؤسسة الخدمية 
حاولت ىذه الدراسة معرفة أثر التسويق الداخلي على الرضا الوظيفي والدصداقية بالدؤسسات الخدمية، حيث تدت دراسة 
الوظيفة، (كما اختبرت ىذه الدراسة أثر تطبيق الدزيج التسويقي الداخلي الدمثل للأنشطة. لرموعة من الدؤسسات البنكية
على مستوى رضا الوظيفي والدصداقية، حيث يعتبر أن الدؤسسات التي ترغب  )الالتزام، التوزيع الداخلي، التًويج الداخلي
. في تحقيق النجاح في السوق الخارجي عليها أن تنجح في السوق الداخلي أولا وىذا ىو جوىر فلسفة التسويق الداخلي
وأظهرت نتائج الدراسة أن البنوك لزل الدراسة لم تصل إلى فهم وإدراك فلسفة التسويق الداخلي فهي بذلك تفوت على 
نفسها الكثتَ من فرص التميز والنجاح، بالرغم من أنها تعتمد على بعض السياسات لكن غياب الوعي بهذا الدفهوم أدى 
 .إلى عدم فعالية تلك السياسات
 gnitatilicaF nI gnitekraMlanretnI fOeloRehT,la &S henemahK ihgattoM 






كان الذدف من ىذه الدراسة ىو تقييم أثر التسويق الداخلي في تسهيل إجراءات إدارة الدعرفة، بحيث أشارت ىذه 
الدراسة إلى أن البنك لزل الدراسة من البنوك الرائدة في إيران التي تنفذ برامج إدارة الدعرفة بنجاح كما تقدم خدمات عالية 
الجودة،  وىذا بفضل توظيف مدراء ذوي خبرات عالية ، والاىتمام الدتزايد بالدورد البشري وتشجيعو على تطبيق معارفو 
و بالاعتماد في تقييم الدتغتَات البحثية الاستبيان .وخبراتو  لدا لو من تأثتَ مباشر على تحستُ أداء ونوعية الخدمات الدقدمة
من LERSILبإيران و تحليل البيانات باستخدام برنامج nivoN dasethgEبنك  )مديري(وإستطلاع رأي الخبراء 
التمكتُ ، (ة دأن التسويق الداخلي وغتَىا من الأوساط الدعتمخلال الاختبار بنماذج الدعادلات البنائية،أظهرت النتائج 
كما .لذا تأثتَ إيجابي وىام على تسهيل إجراءات إدارة الدعرفة )والتدريب ، والأمن الوظيفي ، والدعم الإداري والتحفيز
جودة ىذا التأثتَ للتسويق الداخلي وأبعاده على تسهيل إجراءات إدارة تساعد نتائج ىذه الدراسة الذامة في توضيح 
. الدعرفة
 lanretnI fo ecneulfnI eht,K akzduR-akswogqlezS &E kyzcradopS 
 egdelwonK no pihsruenerpertnE ’seeyolpmE dna gnitekraM
 .8002 ,tnemeganaM
 
حاولت ىذه الدراسة اختبار أثر التسويق الداخلي وروح الريادة لدى الدوظفينعلى إدارة الدعرفة بالتطبيق على لرموعة 
فمن خلال ترع البيانات تم اعتبار أن استخدام مبادئ إدارة الدعرفة يتحقق من خلال . ytiCirTمؤسسات في منطقة 
التسويق الداخلي، حيث  يرتبط ىذا الأختَ  بإدارة العلاقات الداخلية وجعل كل الدوظفتُ يفهمون كل القرارات الدتخذة 
كما أكدت نتائج الدراسة على وجود . في الدؤسسة، وبناء أساس الولاء والانتماء لذا وكلها أنشطة تدعم إدارة الدعرفة
اكتساب الدعرفة، التشارك (وإدارة الدعرفة )الاتصال الداخلي، والتحفيز، والتدريب(العلاقة القوية بتُ التسويق الداخلي
، بينما يوجد أثر ضعيف لريادة الدوظفتُ على إدارة الدعرفة حيث ترتبط الريادة بإيجاد مسببات )بالدعرفة، تطبيق الدعرفة
 .للاعتًاف الذاتي من خلال البحث عن كل ما ىو لستلف باستخدام الدوارد الدادية وغتَ الدادية
 egdelwonK fo sessecorP no gnitekraM lanretnI fo tceffE,la &TifesuoY 
 .4102 ,ynapmoC nahafsE-e-rsaN ni metsyS tnemeganaM
-e-rsaNشركة، بالتطبيق على  التسويق الداخلي على نظام إدارة الدعرفة ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار أثر
 ؤسسات في الم)الدنتج، السعر، التًويج، التوزيع(التسويق الداخليالدزيج أن تنفيذ ، واقتًحت الدراسة ببإيرانnahafsE





لذلك ، يدكن القول أن التنفيذ الناجح للتسويق الداخلي يدكن أن يدهد الطريق للتنفيذ الناجح للعمليات التنظيمية مثل 
 تطوير وتنظيم وتبادل الدعرفة من خلال التسويق الداخلي من أجل ؤسسات يدكن للمومن ىنا. عمليات نظام إدارة الدعرفة
 وتنظيم الدعرفة،إنشاء (تبحث ىذه الدراسة في أثر التسويق الداخلي على عمليات نظام إدارة الدعرفة . تحقيق ميزة تنافسية
 كشفت النتائج ،في تحليل البياناتsspSوlersiL، وباستخدام برنامج) ، ونقل الدعرفة وتطبيق الدعرفةخزن الدعرفةالدعرفة ، 
. أن تأثتَ التسويق الداخلي على كل عملية من نظام إدارة الدعرفة كان إيجابيا وىاما وقيما
 lanoitazinagrO dna gnitekraM lanretnI  fo stceffE ehT,J.W nehC &C. eeL 
 ygolonhceT noitamrofnI eht ni tnemeganaM egdelwonK no erutluC
 .5002 ,yrtsudnI
 
    ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح العلاقة بتُ التسويق الداخلي، والثقافة التنظيمية، إدارة الدعرفة وذلك بالتطبيق على 
 استبيان على 472قطاع تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات بالتايوان، حيث تم إجراء لرموعة من الدقابلات وتوزيع 
بحوث التسويق، تجزئة السوق الداخلية، الاتصال، وجهات ( مؤسسة، ويرى أن التسويق الداخلي501موظفي القطاع في 
والتي بدورىا ) البتَوقراطية، التدعيم، الابتكار، والكفاءة(تؤثر على الثقافة التنظيمية  )النظر الداخلية، التطوير والدكافآت
كما أكدت نتائج ىذه الدراسة بأن . )اكتساب الدعرفة، خلق الدعرفة، نشر الدعرفة، وخزن الدعرفة(تؤثر على إدارة الدعرفة
 . قطاع تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات بالتايوان يطبق بفعالية كل من التسويق الداخلي، التعلم التنظيمي
أثر التسويق الداخلي على أداء المصارف الإسلامية : ، بعنوان6102دراسة محمد عواد الزيادات،  
 .الأردنية في مدينة عمان
ىدفت الدراسة إلى قياس وتحليل مدى إدراك إدارات الدصارف الإسلامية الأردنية لأبعاد التسويق الداخلي وأثره في أداء 
وضوح أدوار العمل، التطوير والتدريب، (كما توصلت الدراسة إلى وجود تأثتَ لأبعاد التسويق الداخلي .تلك الدصارف
في الأداء التسويقي للمصارف الدبحوثة، كما أشارت نتائج الدراسة إلى  )التوظيف، الاتصال الداخلي، والدكافآت والحوافز
. أن أقوى الدتغتَات الخاصة بالتسويق الداخلي تأثتَا على أداء الدصارف الإسلامية بالأردن تدثل بسياسة الاتصال الداخلي
وقدمت الدراسة اقتًاحات من أهمها زيادة الاىتمام بمتغتَات التسويق الداخلي الأخرى لدا لذا من أهمية في تحقيق فائدة 






 أىمية الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة: عاشرا
   تتوافق الدراسة الحالية مع توجهات الكثتَ من الدراسات السابقة، إذ حاولت تلك الدراسات السابقة توضيح الدتغتَات 
الدتعلقة بالتسويق الداخلي حسب وجهات لستلفة وفي قطاعات لستلفة كما تم توضيح عمليات إدارة الدعرفة حسب لستلف 
آراء الباحثتُ، وتم توظيف الدراسات السابقة في إعداد الإطار الدفاىيمي للدراسة،  اقتًاح  نموذج وفرضيات الدراسة، 
 .وغتَىا.....تحديد الدنهج الدناسب، توضيح أساليب التحليل الإحصائي
   لم تتناول الدراسات السابقة بعض أبعادالتسويق الداخلي لأنو لم يكن ىناك اتفاق موحد حول ىذه الأبعاد، بالتالي 
تناولت الدراسة الحالية الأبعاد الأكثر أهمية تأثتَا على الدؤسسات الخدمية بصفة خاصة كالتوجو لضو العملاء، كما لم 
التدريب، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو (تتناول الدراسات السابقة مساهمة التسويق الداخلي بأبعاده 
معا، إذ تقتصر على دراسة مساهمة بعض الأبعاد على بعض عمليات إدارة الدعرفة وليست كاملة والتي لا تخدم  )العملاء
كذلك تديزت ىذه الدراسة بتًكيزىا على . الإظهار الجيد لددى مساهمتو في إدارة الدعرفة، وىو ما قمنا بو في الدراسة الحالية
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 تمهيد
تقتضي مواجهة التحديات والتغتَات السريعة وجود توجو حديث للعمل يستجيب ويواكب تلك التحديات     
.   وتعد ابؼعرفة وتطبيقاتها من أبرز برديات القرن ابغالر. والتغتَات
خلبل العقود الأختَة تصاعد الاىتمام بدراسة ابؼعرفة ودراسة أبعادىا ابؼختلفة، وتعاظم دورىا بعد أن أصبحت تعتبر     
وصارت ". إدارة ابؼعرفة"موردا بشينا للمؤسسات والمجتمعات، ولقد برز ىذا الاىتمام من خلبل ما يسمى حاليا ب
ابؼؤسسات تركز بصورة كبتَة على بناء ىيكلية تنافسية لأصول رأس ابؼال الفكري الذي يعد عنصرا فاعلب في النمو 
الاقتصادي، فتنمية ىذا ابؼورد باتت عملية مهمة جدا، كونو يكون في عقول الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة وزبائنها وباعتها 
ومنافسيها، وكونو يساعد على تعزيز وتقوية ابػبرات والقدرات ابعوىرية للعمل، كما يساعد في تسريع أنشطة الإبداع 
. والابتكار وبرويل الفكرة ابعديدة إلذ السوق
     إن ابؽدف الأساسي من تنمية ىذا ابؼورد ىو زيادة ابغصيلة ابؼعرفية للمؤسسة وعامليها، وتنمية معارفهم بحيث 
فالأدبيات ابغديثة تشتَ . بوققون مستويات تعلم تنعكس على قدرتهم في إبداع حلول جديدة بؼواجهة بـتلف التحديات
أن ىناك إدراكا متزايدا بأبنية إدارة ابؼعرفة لدى بصيع ابؼؤسسات، والتي تعمل بصورة دائمة على برقيق النجاح والمحافظة 
. على بقائها، وىذا ما بهعلها تسعى باستمرار إلذ تطوير إمكاناتها وبرقيق التقدم ابؼستمر
     وللتعمق في موضوع إدارة ابؼعرفة ارتأينا أن ندرسها بشيء من التفصيل من خلبل ىذا الفصل والذي بست صياغتو في 
: ثلبث مباحث
ماهية المعرفة؛ :      المبحث الأول
المفاهيم الأساسية لإدارة المعرفة؛ :      المبحث الثاني
 .  عمليات إدارة المعرفة و نماذجها:      المبحث الثالث
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ماهية المعرفة :     المبحث الأول
إن تداول مصطلح ابؼعرفة استوحاه الباحثون من بؾالات بـتلفة ليطلق على ابػبرات وابؼعلومات ذات القيمة     
وقد واكب ىذه  في الستينات ، rekcurDوابؼهارات لدى ابؼورد البشري، وعرفت الفكرة رواجا كبتَا خاصة بعد دراسات  
الدراسة العديد من الأبحاث والدراسات فيما بعد، فاختلف الباحثون في برديد مفهومها، و مكوناتها ومصادرىا،  وىو 
 .ما جعلنا نهدف من خلبل ىذا ابؼبحث إلذ التطرق لأىم ابؼفاىيم الأساسية للمعرفة
مفهوم المعرفة :     المطلب الأول
قد تعددت تعريفات الباحثتُ بؼصطلح ابؼعرفة منذ أن ظهرت ىذه الكلمة، خاصة وأن ابؼعرفة مشتقة من ابؼعلومات،     
وىي أكثر معتٌ من ابؼعلومات، وأن ابؼعرفة تشمل الوعي و الفهم، والتي يتم ابغصول عليها بصيعها من خلبل التجربة 
 أو تطبيق الفعل، woh-wonkوعلى صعيد ابؼؤسسات، فإنو ينظر إلذ ابؼعرفة على أنها ابػبرة . والبحث والدراسات
والشيء ابؼهم في ىذا المجال أن ابؼؤسسات في يومنا ىذا بستلك مقدارا ضخما من ابؼعارف، وأن ما بهب القيام بو ىو 
استخدام ابؼعرفة التي بستلكها من أجل تنفيذ الأعمال التي تقوم بها بشكل أفضل، وأن ندرك على وجو الدقة أن تطبيق 
 فحتى )78، ص4102، ىيثم علي حجازي(. مبادئ إدارة ابؼعرفة ليس غاية بحد ذاتو، ولكنو وسيلة للقيام بأشياء أخرى
يكون معتٌ ابؼعرفة واضحا، فإنو لا بد من التمييز بتُ بؾموعة من ابؼصطلحات الأساسية ذات العلبقة، والتي تشمل كلب 
.   من البيانات، ابؼعلومات، وابؼعرفة وابغكمة
تعريف المعرفة : الفرع الأول
 :قبل التحدث عن ابؼعرفة يتطلب التمييز بتُ أربع مستويات نوعية       
 ". ابؼعطيات"يتعلق بالبيانات التي لد تتعرض لأي معابعة، ويقصد بها : المستوى الأول 
 ".ابؼعلومات"يتعلق بابؼعلومات ابؼختارة على مستوى مراكز الاىتمام ويقصد بها : المستوى الثاني 
 ". ابؼعارف" وىي ابؼعلومات ابؼهيكلة والتي توافق نشاط بؿدد ويقصد بها :المستوى الثالث 
 )24، ص0102 بظاح صولح، . ("الكفاءات" يتعلق بتطبيق ابؼعرفة في ابؼيدان ويقصد بها ابغكمة :المستوى الرابع 
 )المعطيات(البيانات : أولا
 :    بيكننا إعطاء تعريف معتُ للبيانات باعتبارىا أحد ابؼكونات الأساسية للمعرفة
 لقد حاول ىذا التعريف اختصار وحصر )82p ,3002 ,B erialC(" البيانات بحد ذاتها ليست لديها معتٌ" 
 .مفهوم البيانات لدرجة عدم وضوح معناىا
ىي ابؼادة ابػام أو ابغقائق الأولية، وعليو تكون خالية من أي سياق أو معتٌ أو قصد، ولا تفهم أو يفاد منها " 
  وضح ىذا التعريف معتٌ البيانات من جانب شامل )52، ص3102عمر أبضد بنشري،  ( ،"إلا بعد معابعتها
فهذا التعريف أجاب على  .وبسيط أي حقائق خالية من أي معتٌ ولا تنفع مستخدمها إلا بعد معابعتها
 ماذا نقصد بالبيانات؟  :السؤال التالر
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وىناك من اعتبرىا حقائق غتَ منظمة ليس بؽا معتٌ، برتاج إلذ تنظيم ومعابعة، لتحويلها إلذ معلومات ذات  
، لا بىتلف ىذا التعريف عن التعريف السابق في برديد مفهوم )52، ص3102عمر أبضد بنشري، (. معتٌ
 .البيانات لكنو أضاف خاصية للبيانات أنو عندما يتم معابعتها تصبح معلومة ذات معتٌ
إلا ارتأينا الاكتفاء بهذه التعاريف السابقة لأنها حسب رأينا كل التعاريف  )ابؼعطيات( توجد تعاريف كثتَة للبيانات    
التي وقعت بتُ أيدينا لديها نفس ابؼعتٌ، بفا بهعلنا نستنتج بأن بؾال اتفاقهم أكثر من موطن اختلبفهم، وبناء على ما 
، ليست )الخ......صور، أرقام، رموز، أشكال، أبظاء،(تشمل ابغقائق غتَ ابؼنظمة البيانات : سبق نستنتج التعريف التالر
لديها معتٌ في شكلها الأولر، لكن بعد معابعتها تتحول إلذ معلومات مفيدة وواضحة تفيد مستخدميها في ابزاذ 
 .القرارات
المعلومات : ثانيا
تعتبر ابؼعلومات بؾموعة فرعية من البيانات، بدا في ذلك البيانات ذات السياق وابؼعتٌ، فابؼعلومات تشتمل  
عادة على معابعة البيانات ابػام من أجل ابغصول على الدلالات ذات معتٌ لاستعمال بؿدد أو برقيق 
لقد حاول التعريف السابق للمعلومات الإشارة   )81p ,0102 ,S vijaR &F-B amrI( .ىدف معتُ
 .بأن ابؼعلومات فرع من البيانات ابؼعابعة، والغرض الأساسي ىو استعمابؽا في برقيق الأىداف
كما تعبر ابؼعلومات عن حقائق منظمة ومنسقة، تصف موقفا معينا أو ضرفا معينا، أو تشخص تهديد ما  
 أكد ىذا )44، ص8002 ربحي مصطفى عليان، ( .أو فرصة ما، بست معابعتها لتصبح ذات قيمة بؼستخدمها
تفيد مستخدمها في ابزاذ  )غتَ غامضة(التعريف أنو من بتُ خصائص ابؼعلومة الوضوح أي حقائق معابعة 
 .القرارات
ليس برويل البيانات إلذ معلومات بالأمر السهل، ىذا ما أشار إليو الكاتب كرمالر وىو ينقل عن مدير  
يبدو أننا نغرق في بؿيط من البيانات، وفي نفس الوقت بموت عطشا : " قولوlacideM lacirelCشركة 
 نوه ىذا التعريف إلذ عملية معابعة البيانات ليس )36، ص5002سلطان كرمالر، ( ".للمعلومات ذات العلبقة
. بالأمر السهل، فكلما كانت ابؼعابعة سليمة للبيانات كلما كانت ىناك معلومات صائبة في ابزاذ القرارات
تلك البيانات التي تم معابعتها لتصبح :     على أساس ىذه التعاريف بيكن استنتاج تعريف بسيط للمعلومات على أنها
 .في شكل أكثر نفعا بؼستخدميها، والتي بؽا قيمة فعلية في القرارات التي يتم ابزاذىا
 المعرفة: ثالثا
يؤكد البعض على أن القيمة ابغقيقية للمعلومات تكمن في برويلها إلذ معرفة، ذلك أن ابؼعرفة بالضرورة تتيح لنا أن بلتار 
ما نستطيع عملو، وأن قيمة ابؼعلومات منوطة بقيمة ابؼعرفة التي تؤدي تلك ابؼعلومات إليها، وباستخدام ابؼعرفة ابؼنتجة 
يتضح لنا بأن ابؼعرفة ذات علبقة مباشرة بكل من البيانات وابؼعلومات ) 92، ص3102عمر أبضد بنشري، ( .بشكل فعال
. والتي تسمح لنا للوصول للمعرفة
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    فاجتهد العلماء كل حسب بزصصو واىتماماتو في تعريف ابؼعرفة، فقد كان الاىتمام الأول بابؼعرفة من قبل الباحثتُ 
 .وابؼفكرين بدجالات بـتلفة، إلا أن أبنية ابؼعرفة كمورد مهم، وتنامي الإمكانات لإدارتها أديا إلذ تصاعد علماء الإدارة بها
 بدعتٌ آخر ابؼعرفة ىي النوع ابعديد من رأس ابؼال القائم على الأفكار ) 73، ص1102ناصر بؿمد سعود جرادات وآخرون، (
وابػبرات، وىي رأس ابؼال الفكري في اقتصاد ابؼعرفة ابغديث الأكثر أبنية من رأس ابؼال ابؼادي في الاقتصاد السلعي 
            )74، ص3102أكرم سالد ابعنابي، (. القديم، وتعد ابؼعرفة رافعة استثنائية وتعمل على تزايد العوائد بفا بهعلها موردا لا نهائيا
    يواجو الباحثون صعوبة في تقديم تعريف موحد للمعرفة لكونها من أصول ابؼؤسسة غتَ ابؼلموسة، لذا سيتم التطرق إلذ 
: بـتلف تعاريف ابؼعرفة من وجهات نظر بـتلفة، كالتالر
إن ابؼعرفة ىي معلومات تم معابعتها وتنظيمها وكيفية استخدامها في ابزاذ القرارات الصائبة، وبالتالر ىي  
 بيكن اعتبار ابؼعرفة )82، ص8002عبد اللطيف بؿمود مطر، (.نتاج عناصر متعددة أبنها البيانات وابؼعلومات
من خلبل ىذا التعريف أنو عندما يتم بذميع البيانات بدقة وموضوعية ثم معابعتها يتيح لنا الوصول إلذ 
بدأت من . معلومات تفيد في ابزاذ قرار ما، ثم استنباط ىذه ابؼعلومات تتيح لنا الفرصة للوصول إلذ ابؼعرفة
، وبيكن توضيح ىذه العلبقة )بيانات، معلومات، معرفة(خلبل ىذا التعريف تظهر ما يسمى بهرمية ابؼعرفة 
 :وفق الشكل التالر
 










 من إعداد الباحثة بالاعتماد على تعاريف ابؼعرفة :المصدر
والتي تعتبر حقائق أولية غتَ متًابطة وغتَ واضحة ابؼعتٌ  )الداخلية، ابػارجية(       يتم ابغصول على البيانات من البيئة 
إنسان، حاسوب،آلة، مهام تؤدى (، بزضع ىذه البيانات للمعابعة  بدختلف الوسائل ابؼتوفرة )...رموز، أبظاء، أرقام،(
لتتحول إلذ معلومات واضحة ومفهومة بؼستخدمها وتقدم بأشكال بـتلفة  )الخ.....بواسطة بؾموعة من الأعضاء،
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تليها ابؼعرفة حيث تعتبر معلومات منظمة في العقل البشري فكل فرد يكتسب  )......كتب، تقارير، جرائد، بؾلبت،(
 .ىذه ابؼعلومات حسب فهمو ويستخدمها بشكل ىادف وفعال في ابزاذ القرار لديو معرفة
  .ىناك من اعتبر ابؼعرفة ىي مزيج من ابؼفاىيم والأفكار والقواعد والإجراءات التي تهدي الأفعال والقرارات 
 يعكس ىذا التعريف على أن ابؼعرفة ىي بؾموعة الأفكار التي بسثل القوة على ابزاذ )72، ص7002سعد غالب ياستُ، (
.   الفعل أو العمل، كما نبو إلذ أبنية ابؼعرفة باعتبارىا أساس ابزاذ القرار
كما عرفت ابؼعرفة على أنها بؾموعة من التجارب والقيم وابػبرات وابغكمة البشرية، وأنها من أىم ابؼوارد  
 )24، ص7002مطتَان عبد الله مطتَان، ( .ابغيوية للمؤسسات وىي مبعثرة في ابؼؤسسة أو في أذىان الأفراد
لفت ىذا التعريف الأنظار بان ابؼعرفة مورد أساسي من موارد ابؼؤسسة كما عرض بشكل غتَ مباشر أنواع 
 .ابؼعرفة فأشار إلذ ابؼعرفة ابعماعية بأنها مبعثرة في ابؼؤسسة، وابؼعرفة الفردية ابؼتواجدة في أذىان الأفراد
فابؼعرفة كما اعتبرىا بعض الباحثتُ أنها مزيج من ابػبرة ابؼؤطرة، القيم وابؼعلومات، التي تكون إطار لتقييم  
 يشتَ ىذا التعريف إلذ أبنية )21p ,2102 ,E H F ressaN( .وإدماج ابػبرات و ابؼعلومات ابعديدة
العنصر البشري الذي يكتسب وينتج ابؼعرفة ابعديدة وبالتالر قدرتو على الفهم والتصرف في إبقاز الأعمال 
 . بطريقة فاعلة برقق الأىداف
 ، مثل ابؼعلومات ابؼفيدة وابؼلكية الفكريةمفهومعلى أنها رأس مال فكري أو  )7991(وقد عرّفها ستيوارت  
  )042p ,5102 ,la te Y K gnoW( . التي بيكن استخدامها بػلق الثروةأو ابؼهارات
 لمحاولة فريدة من نوعها، حيث قام بتقسيم 5002 سنة yrahdwohC ardnahC hsiraHكما قام  
 ، أي ىذا ابؼصطلح في حد ذاتو يتكون من » egdE-L-wonK « إلذ egdelwonKكلمة معرفة 
 )معلومات( فابؼعرفة ىي عملية تعلم لتعرف كل شيئ. » egdE, nraeL ,wonK «: ثلبلثة عناصر ىي
 ,4102 ,R savinirS.B( .عن طريق ابؼلبحظة، وابػبرة والتعليم من أجل ابغصول على ميزة تنافسية
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 laciteroeht A-secitcarp tnemeganam egdelwonk fo snoisnemid laedI ,R savinirS.B: ecruoS
 .26p ,4102nuj ,6 eussi ,2lov ,tnemeganam ssenisub ni hcraeser fo lanruoj lanoitanretni ,weiver
 
   وعلى أساس ىذه التعاريف بيكن استنتاج تعريف للمعرفة بأنها تراكم ابؼعلومات وحقائق في ذىن الفرد والقدرة على 
فابؼعرفة ىي ابؼورد الوحيد . برليلها وتفستَىا والاستنتاج واستخدامها بشكل مفيد مضاف إليها القدرات العقلية والفكرية
الذي لا بىضع لقانون تناقص الغلة فهي تتزايد وتتًاكم ولا تتناقص بالاستخدام، وبالتالر فهي ميزة أساسية لنجاح 
 . ابؼؤسسات
الحكمة : رابعا
. فهي بسثل ذروة ابؽرم ابؼعرفي بدواجهة أعقد العمليات التي بيارسها العقل البشري لتحويل ابؼعرفة إلذ حكمة
، 8002 ربحي مصطفى عليان، (".تعد ابغكمة استخدام ابؼعرفة ابؼعبر عنها في مبادئ للوصول إلذ قرارات حكيمة  
 ىذا التعريف غامض نوعا ما وضيق لا يعطي ابؼعتٌ ابغقيقي بؼفهوم ابغكمة بدعتٌ يتطلب برليل عميق )96ص
 .لفهمو
كما تعتبر ابؼرحلة التي يصل الشخص إليها بعد عمر طويل، وتراكم كبتَ للخبرات وابؼعارف، حيث تصبح نظرة  
الشخص وطريقة حكمو على الأشياء، وطريقة استنتاجو كذلك بـتلفة عن كثتَ من الناس، والذين بيتلكون 
كما بيكن أن تقود ابغكمة وتراكم ابؼعارف إلذ امتلبك الشخص . ابغكمة غالبا، بيتلكون القدرة على التمييز
ناصر بؿمد سعود جرادات وآخرون، (. للتفكتَ الإبداعي الذي يعتبر ىبة من الله ولكن بيكن للشخص أن يكتسبو
 
 l  ميزةegdE معرفة wonK
يكون على بّينة بدا - 
يكون على دراية بو 
يكون على إطلبع - 
 
  التعلمnraeL
 ابغصول على معلومات- 
 كسب ابؼعرفة، ابؼهارات- 
 .أو القدرة على أن تكون ماىر-
 
ابعودة (جودة كثيفة أو بارزة -
أو العامل الذي يعطي التفوق 
 )على أقرب ابؼنافستُ
 شيء/ميزة طفيفة عن شخص- 
 
 الآخرينمصطلح معرفة في حد ذاتو ىو عملية تعلم من أجل معرفة وامتلبك ميزة عن 
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ىذا التعريف أوسع وأوضح وأشمل من التعريف السابق لأنو تطرق لأىم ابؼيزات الأساسية ) 63، ص1102
 :للحكمة الواجب توفرىا في الشخص ابغكيم وابؼتمثلة في
 تراكم ابػبرات وابؼعارف؛ 
 ابغكمة مرحلة طويلة يصل بؽا الشخص ابغكيم بعد عمر طويل؛ 
. الاستنتاج والقدرة على التمييز التفكتَ الإبداعي باستخدام عقلو للمفاضلة بتُ بـتلف البدائل 
   فكل ىذه التعاريف تعكس بان ابغكمة ىي مرحلة يتوصل إليها الفرد بعد تراكم العديد من ابػبرات وابؼعارف بعد 
: من خلبل التعاريف السابقة بيكن أن نستخلص بأن. عمر طويل
 بعض التعاريف السابقة تطرقت بؼفهوم ابؼعرفة على أنها ابؼورد الأساسي للمؤسسة؛ 
معظم التعاريف تطرقت بؽرمية ابؼعرفة، من تعريف البيانات على أنها حقائق ليس لديها معتٌ، ثم ابؼعلومات    
بيانات واضحة وذات معتٌ بؼستخدمها، تليها ابؼعرفة تعتٍ معلومات ذات سياق منبثقة من معلومات معابعة 
وبيكن توضيح ذلك من خلبل . ومنظمة في ذىن الفرد، وأختَا وبعد تراكم ابؼعارف وابػبرات نصل للحكمة
:  الشكل ابؼوالر
 




















 ,tnemeganam egdelwonk rof ledom tnemerusaem ssenevitceffe nA ,W .F-nauY  :ecruoS
 .463 p ,9002 ,22 loV ,reiveslE smetsyS desaB-egdelwonK
 
      يوضح الشكل السابق أن البيانات ىي ابؼادة الأولية أو ابغقائق كمية كانت أو نوعية خالية ابؼعتٌ، وبعد ترتيبها 
، أما بالنسبة للمعرفة تعد )ابؼعلومات(ونقلها وبرويلها بغقائق ذات غرض ومعتٌ واضح للبستفادة منها في صناعة القرار




 ا نوعيو اتوضيح ابغقائق كمي البيانات
  وبرويلها لغرضابغقائقترتيب ونقل 
 ابؼورد ابؼباشر بػلق القيمة
 خلق القيمة من خلبل العمل والتطبيق
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القيمة من خلبل العمل والتطبيق وابػبرات نصل للحكمة اللبزمة للتعامل مع الشؤون غتَ النظامية واعتماد الإجراءات 
 )463p ,9002 ,W .F-nauY(.  ابؼناسبة بؼواجهة تغتَات البيئة وابؼفاضلة بتُ البدائل والتنبؤ للمستقبل
 
خصائص المعرفة : الفرع الثاني
      تتكون ابؼعرفة من بيانات ومعلومات وأفكار و بتٌ رمزية بوملها الفرد توجو سلوكو في بـتلف الأنشطة كافة ولا 
  :سيما في إنتاج السلع وابػدمات، وتتميز ابؼعرفة بعدة خصائص أبنها
 وىذا يعتٍ أنها متواصلة البقاء، أي أنها لا تفتٌ بالتداول من شخص لآخر، فمتى توصل :غير قابلة للنفاذ 
 .الإنسان بؽا أو اكتسبها لا بيكن نزعها منو ومهما استخدمها فإنها لا تنفذ أبدا
 فهي مورد إنساني لا ينقص بل ينمو ويتزايد باستخدامو وعليو فإن عمليات نشر وتوليد :متنامية بالاستعمال 
، 3102 أسامة بؿمد سيد علي، عباس حلمي ابعمل،  (.ابؼعارف ابعديدة توفر للمعرفة خاصية الازدياد بالاستعمال
 )85ص
يتضح من ابػاصيتتُ السابقتتُ بان ابؼعرفة ليست كباقي ابؼوارد الأخرى، فهي مورد حيوي قابل للتطور والتغتَ وفق     
احتياجات ابؼؤسسة ومتطلبات البيئة ابػارجية، كما أنها مورد إنساني لا ينقص بالاستعمال بل ينمو ويتزايد، فالأفكار 
فحسب رأيي تعد ىذه ابػاصيتتُ أساسيتتُ بالنسبة .  القدبية بالاستخدام والتبادل تنشأ وتولد منها أفكار جديدة
. للمعرفة
  )56,36p ,1002 ,la te K negrüJ( :عدة خصائص للمعرفة، أبنها  la te egulK negrüJكما حدد     
 تعد ابؼعرفة نتاج تفاعل الإنسان مع ابؼعلومات، وبذلك فهي تتأثر بعمق بخلفية الفرد الذي :)الشخصنة(الذاتية  
 يتعامل معها وكذا السياق الذي يتم فيو تناول ىذه ابؼعلومات؛
تتولد ابؼعرفة من عقل الإنسان وليس على الورق أو مكان آخر، أي ابؼعرفة غالبها ضمتٍ : الطبيعة المضمرة 
فالناتج ابؼعرفي بىزن في العقل وقد لا بىرجو صاحبو أبدا، أو قد بىرج جزءا منو . وليس من السهل استخراجها
بعد فتًة زمنية طويلة، ففهم ىذه ابػاصية للمعرفة غاية في الأبنية لنجاح برامج إدارة ابؼعرفة ولتحديد الأساليب 
 ابؼلبئمة لاستخراج ابؼمكن منها؛
حيث تتميز ابؼعرفة عن غتَىا من الثروات بأن ابؼشاركة فيها لا تنقصها، فالشخص الذي بيتلك : التعزيز الذاتي 
ابؼعرفة ويشارك بها غتَه ستبقى ابؼعرفة لديو مع إضافة معرفة لغتَه، كما سيضيف التشارك ابؼعرفي قيم جديدة 
 بؼعرفة كل منهما؛
إن ابؼعرفة ليست ثابتة مع مرور الزمن بل ىي معرضة للبستخدام والتغتَ والزوال مع مرور الوقت ولا : الزوالية 
سيما في بؾال الأعمال في بيئة مفتوحة، والسباق بتُ ابؼتنافستُ في بؾال امتلبك التقنيات ابعديدة واختًاع 
تقنيات إضافية بيكن أن تنهي قيمة ما بستلكو مؤسسة ما والذي برقق من خلبلو ميزة تنافسية عالية وأرباح 
.  كبتَة
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معارف (    توسع الباحثتُ في برديد خصائص ابؼعرفة باعتبارىا أفكار تتواجد في عقول الأفراد أي أغلب ابؼعارف ىي 
ثروة (من الصعب استخراجها أي يفضل صاحبها الاحتفاظ و العمل بها بدفرده دون نشرىا لتحقيق مبتغاه  )ضمنية
، كما أشار الباحثتُ بان كل فرد يبتٍ معرفتو بفا يتلقاه ويستوعبو من بـتلف ابؼصادر، أي ىي نتاج القيم )فكرية
الشخصية، بالإضافة إلذ خاصية متنامية الاستخدام فبابؼشاركة والتبادل تتزايد ولا تتناقص لتحقيق الأفضل لكن استغلببؽا 
.  في ابؼؤسسات بهب أن يكون في الوقت ابؼناسب لأنها في مواجهة بيئة تتسم بالتغتَ والإبداع والتطوير
  :بالإضافة إلذ ابػصائص السابقة الذكر ىناك خاصية إضافية أساسية تتمثل في
 إن ابؼعرفة تعمل على زيادة عائدات ابؼؤسسة وتعتبر من الروافع ابؼذىلة، لأنها كنز متجدد في :الرفع المعرفي 
ابؼؤسسات حيث أنها لا تستهلك بل مستهلكيها يقومون في كل مرة بإضافة ابؼزيد من ابؼعرفة إليها وبالتالر زيادة 
حسب ىذه ابػاصية تعد ابؼعرفة ابؼكون الرئيسي للنظام  )62، ص0102خضر مصباح إبظاعيل طيطي، ( .قيمتها
وىنا بدأ التحول . الاقتصادي والاجتماعي ابؼعاصر لأنها تركز بصفة أساسية على زيادة عائدات ابؼؤسسة
 ابؼعرفة دور بوضوح، أبرزت النوعية، النقلة ىذه إنللبستثمار في ابؼوجودات الفكرية أكثر من ابؼوجودات ابؼادية، 
بقاح واستمرارية  وبرقيق التطور في الأكبر النصيب إليها يعزى أصبح إذ اليوم، والمجتمعات الأفراد حياة في
 بالتنافس يتسم اقتصاد وىو ابؼعرفة، باقتصاد إليها نسبة بظي ابعديد العابؼي الاقتصاد إن بل ابؼؤسسات،
 .ابؼلموسة غتَ ابؼوجودات و ابؼعارف على أساسا ابؼبتٍ الشديد،
 )81، ص3102 ليث عبد الله القهيوي، (: إلذ ابػصائص الأساسية للمعرفة ttomreD cMو أشار
 .ابؼعرفة فعل إنساني؛ أي تتولد وتنشأ من عند الأفراد 
ابؼعرفة تنتج عن التفكتَ؛ أي يتحصل عليها الفرد بعد اكتسابو للمعلومات من بـتلف ابؼصادر ومعابعتها حسب  
 . فهم كل فرد من تلك ابؼعلومة
 .ابؼعرفة تتولد في اللحظة الراىنة؛ فتكون موقفية فكل معرفة تتولد حسب موقف معتُ فهي متغتَة 
 .فابؼعرفة ابعديدة تنشأ من ابؼعرفة القدبية. ابؼعرفة تتولد تراكميا 
 )20p ,5002 ,D zimiK( :في riklaD zimiKفكل ابػصائص ابؼذكورة أعلبه اختصرىا 
 ابؼعرفة لا تستهلك بالاستخدام؛ 
 تبادل أو نقل ابؼعرفة لا يعتٍ فقدانها؛ 
 .ابؼعرفة وفتَة، لكن القدرة على استخدامها نادر 
   نستنتج من كل ىذه ابػصائص بان ابؼعرفة تتزايد بالاستخدام، ونقلها وتبادبؽا وبرويلها للآخرين يزيد من قيمتها 
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أهمية المعرفة : الفرع الثالث
ما ىي أبنية ابؼعرفة بالنسبة للمؤسسة؟ :     إن الشيء ابؼستخلص من التعاريف السابقة بهعلنا أمام تساؤلات كثتَة أبنها
وما ىي الأسباب الرئيسية التي جعلت ابؼؤسسات تهتم بابؼعرفة؟ سنحاول الإجابة على ىذه الأسئلة من خلبل الفرع 
.   التالر
أظهرت التعاريف السابقة للمعرفة أبنية بالنسبة للمؤسسات تبرز ، فيما تشكلو من إضافة قيمة بؽا، وخلق ميزة  حيث   
تنافسية بؽا في بيئة متغتَة ودائمة التطور وفي الدور الذي تؤديو في برول ابؼؤسسة إلذ الاقتصاد ابعديد ابؼعتمد على ابؼعرفة 
، والذي يتم من خلبلو التًكيز على رأس ابؼال الفكري والتنافس من خلبل القدرات *والذي بات يعرف باقتصاد ابؼعرفة
عزاوي عمر، (:كما ذكر العديد من الباحثتُ في بؾال إدارة ابؼعرفة الأسباب التي جعلت ابؼؤسسات تهتم بابؼعرفة. البشرية
   )85، ص6002عجيلة بؿمد، 
 لتحستُ ابؼنتجات وابػدمات؛ 
 ؛ابؼؤسسي ابؽبوط وتفادي التنافسية القدرة لزيادة 
 ؛خوف دون بؼخاطر على للئقدام 
 ؛الأفكار لتسابق حقلب تعتبر ابؼعرفة مؤسسات لأن وذلك ، للمؤسسة والإبداعية الإبتكارية القدرة لزيادة 
 ؛التفكتَ مهارات على وتدريبهم ابؼعرفة، عن البحث في تهمرغبا وإشباع ،تهمذا إثبات على العاملتُ بؼساعدة 
 ؛ابؼستقبل فرص من والاستفادة التغيتَ إدارة على القدرة لزيادة 
 ؛تعقيده من ابػوف وعدم ابؼؤسسي النظام لفهم 
 . المجتمعبؼتطلبات للبستجابة 
   فكل ىذه الأسباب وضحت بان ابؼعرفة ىي ابؼصدر الاستًاتيجي الأكثر أبنية في بناء ابؼيزة التنافسية التي تعزز من 
مكانة ابؼؤسسة، كما بذعلها تتحصل على العديد من ابؼزايا والتي من بينها وضوح الرؤيا ابؼستقبلية، وبرقيق التفاعل مع 
  : وبيكن برديد أبنية ابؼعرفة في النقاط التالية. البيئة
أسهمت ابؼعرفة في مرونة ابؼؤسسات من خلبل دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق والتصميم وابؽيكلة تكون أكثر  
 مرونة؛
أتاحت ابؼعرفة المجال للمؤسسة للتًكيز على الأقسام الأكثر إبداعا، وحفزت الإبداع والابتكار ابؼتواصل لأفرادىا  
 وبصاعاتها؛
 أسهمت ابؼعرفة في برول ابؼؤسسات إلذ مؤسسات متعلمة؛ 
 ترشد ابؼعرفة مديري ابؼؤسسات إلذ كيفية إدارة مؤسساتهم؛ 
 )31، ص5002 صلبح الدين الكبيسي، (. تعد ابؼعرفة ابؼصدر الأساسي للقيمة 
كما تعد ابؼعرفة مورد استًاتيجي حيوي الأكثر أبنية في بناء ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، فابؼعرفة قوة وثروة في آن  
 واحد؛
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 )02، ص8002بؿمد عواد الزيادات، ( .ابؼعرفة ىي أساس خلق ابؼيزة التنافسية 
 )502، ص2002علي السلمي، ( :كما تبرز أبنية ابؼعرفة من خلبل
يعتمد قرار إنشاء ابؼؤسسة في حد ذاتو حسب ابؼعرفة ابؼتاحة على فرص الاستثمار وظروف السوق وتوقعات  
 الطلب على ابؼنتجات أو ابػدمات وطبيعة ابؼنافستُ ونوعية العملبء وتفضيلبتهم؛
بردد ابؼعرفة القرار باختيار بؾال النشاط الرئيسي للمؤسسة والمجالات ابؼساندة التي توظف فيها الأموال وذلك في  
 ضوء التقنيات السائدة وابؼتوقعة؛
بيثل التخطيط للعمليات الإنتاجية وابؼالية والتسويقية وغتَىا حقلب من حقول العمل الإداري يعتمد كليا على  
ابؼعرفة الإدارية وابؼتاحة لدى القائمتُ بها ويكون النجاح فيها رىانا بعودة وحداثة تلك ابؼعرفة واشتمابؽا على 
 .  رصد وتقويم بفارسات ابؼنافستُ وتطلعات العملبء
   إنفرد الباحث عن سابقيو في برديد أبنية ابؼعرفة، حيث أبرز الدور الأساسي للمعرفة  في ابؼؤسسة بأنو على أساسها 
بزتار ابؼؤسسة بؾال نشاطها الرئيسي وبرديد المجالات ابؼساندة التي توظف فيها أموابؽا بناءا على توقعات العرض والطلب 
فابؼعرفة تعد من أكثر ابؼوجودات الفكرية قيمة بالنسبة للمؤسسة، تهدف إلذ دفع . وطبيعة ابؼنافستُ وتفضيلبت العملبء
الأفراد للتعلم يتبعو إبداع، بفا تسمح للمؤسسات بتطوير قدراتها وتقديم منتجات وعمليات جديدة، تسمح بؽا بتحقيق 
. التميز والنجاح والبقاء
 
مكونات ومصادر المعرفة، والعوامل المؤثرة عليها  : المطلب الثاني    
     أصبح من الواضح أن ابؼعرفة تلعب دورا كبتَا في بناء وبرقيق الأداء ابؼتميز وىي خلبفا للموارد الأخرى لا تتناقص 
فهي تدل على بؾموعة الأفكار والافتًاضات . بالاستخدام، ولكن تتطور كلما زاد انتشارىا وتداوبؽا بتُ الأفراد
وابؼعتقدات والأحكام التي تولد من مصادر بـتلفة ومن خلبل توليد أفكار جديدة كما أن ابؼؤسسات في ظل التحديات 
أدركت بأن العامل الوحيد الذي يبقيها في السباق بكو الريادة ىو أفرادىا، لذا وجب عليها الاىتمام بدواردىا البشرية من 
خلبل تطويرىا وتدريبها وتأىيلها بتوفتَ ابعامعات ومراكز البحث العلمي وتوفتَ الدعم ابؼادي وابؼالر والتحفيز على 
فتعد ابؼعرفة وتطبيقاتها من أبرز برديات القرن ابغالر ، حيث بدأت ابغكومات تعطي اىتماما  كبتَا  . الإبداع والابتكار
للمؤسسات التي لديها مستوى أفضل من ابؼعرفة بدعتٌ أنها ذات مستوى متفوق في بؾال كيفية ابغصول على ابؼعرفة من 
ىذا ىو بالضبط ما . مصادرىا ابؼتنوعة والتعامل معها وتطبيقها والاستفادة منها في برقيق مستويات أعلى من الإبقاز
: سنتطرق لو من خلبل طرح الأسئلة التالية
 باعتبار ابؼعرفة مورد مهم ما ىي مكوناتها؟ 
 تتولد ابؼعرفة من مصادر بـتلفة، ما ىي ىذه ابؼصادر؟ 
 ىناك عوامل عديدة تساعد في ابغصول على ابؼعرفة وبذديدىا، بهب توضيحها؟ 
. سيتم الإجابة على ىذه الأسئلة من خلبل الفروع التالية
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 مكونات المعرفة: الأولالفرع    
. بؼاذا ابؼعرفة مورد مهم؟  لأنها القدرة على ابزاذ إجراءات فعالة:      بالنسبة لكثتَ من الباحثتُ السؤال السائد ىو
فابؼعرفة لا تعتبر مورد مهم للمؤسسة ما لد تتحول إلذ عمل، مثلب لإضافة القيمة، لإعطاء ميزة تنافسية، خلق فرص 
جديدة، وبرستُ وضعيات ابؼؤسسات، ويكون الأفراد ىم ابؼكون الأساسي على إحداث ىذا التغيتَ ابغقيقي إلذ جانب 
 للمعرفة  أساسية بطس مكونات anawiTحدد فقد . ابػبرات وابؼواىب، الافتًاضات، الأحكام، والقيم وابؼعتقدات
 )08-77 p ,0002 ,A anawiT( :وىي
  إن ابؼشاريع والاستثمارات التي تقوم بها ابؼؤسسات ترتكز غالبا على بؾموعة من الفرضيات ىذه :الافتراضات 
فأغلب القرارات ... الفرضيات تكون حول الأسواق، الزبائن، بؿيط الأعمال، تفضيلبت ابؼستهلكتُ، ابؼنافسة
التي تم ابزاذىا سابقا قد لا تكون فعالة في الظروف ابؼستقبلية لأن ىذه الفرضيات قابلة للتغيتَ، فاكتشافها 
فابؼشكل الأساسي ىو أن . ووضعها وتأسيسها والقدرة على ضمان برقيقها ىي أىم مكون لنظام إدارة ابؼعرفة
أغلب ىذه الافتًاضات تكون مدبؾة في أعماق الأفراد في إطار وظيفي معتُ وقد لا يتم كشفها إذا اعتبرىا 
الأفراد أفكار عادية وغتَ مفيدة بفا يسبب عدم بذسيدىا في الظاىر ودفع الأفراد للحديث عن ىذه الافتًاضات 
 . وترميزىا ليس دائما سهلب
. على خلبف ابؼعلومات التي تعتبر حقائق وبيانات ذات معتٌ برتوي ابؼعرفة على الأحكام ابؼرتبطة بها :الأحكام 
فإذا كان بـتلف ابؼخططات والأشكال والتقارير تعبر عن معلومات متميزة بؼوظف معتُ فإنها لا تعتٌ لو شيء إذا 
لد يتمكن في توظيفها في قرار معتُ، فابؼعلومات غتَ القابلة للتوظيف لا تأسس معارف بينما إذا أدرك الفرد أنو 
يستطيع استغلبل ىذه ابؼعلومات في تصور شيء أو في التعبتَ عن شيء آخر فهو في ىذه ابغالة يضع أحكاما 
 .انطلبقا من ىذه ابؼعلومات، فالأحكام تسمح بنمو ابؼعرفة في إطار تصوري عندما بولل الفرد تصرفاتو وأفكاره
 تنتج ابؼعرفة غالبا من ابػبرة فالقدرة على نقل ابؼعرفة يتطلب نقل جزء من ابػبرة بؼستقبل معتُ، ففائدة :الخبرة 
ابػبرة تكمن في قدرتها على توفتَ آفاق تاربىية وأفكار التي تساعد على الفهم ابعيد للمواقف، فالأفراد ذوي 
ابػبرة في ابؼؤسسة ىم الأكثر قيمة فيها وأكثرىم أجرا لأنهم يستغلون أفكارىم وقدراتهم ابؼتًاكمة تاربىيا بشكل 
بيكنهم من تصور ابؼواقف ابغالية، ىذه الأفكار بذعلهم يضعون روابط مع ما بودث في ابغاضر ومقارنتها بدا 
فكلما زادت خبرة الأفراد في العمل كلما زادت قدرتو على وضع . حدث سابقا وابزاذ القرارات على ضوء ذلك
 . ابغلول، فانطلبقا من ابؼشاكل التي تعرضوا بؽا سابقا  يقوم بدقاربتها مع الأحداث ابؼاضية
ذكرنا سابقا أن عمليات ابؼؤسسة تقوم على افتًاضات داخل عقول الأفراد، بيكن أن  :القيم والمعتقدات 
فعدم قدرة ابؼؤسسة على ترميزىا يوافق ما . يوظفوىا في بعض القرارات ابؼتخذة لكن غالبا ما يصعب بذسيدىا
عاب إلا جزء قليل يعند دراستو للعقلبنية المحدودة للمؤسسات نتيجة عدم قدرتها على إدراك واست nomiSأثبتو 
فمختلف الافتًاضات والقيم والأفكار ابؼدبؾة داخل الأفراد تعتبر مكونات أساسية للمعرفة، . من أفكار الأفراد
فمعرفة واستقطاب وتقاسم . فالقيم ىي التي تفسر بؼاذا بـتلف ابؼؤسسات لديها سلوكات متنوعة في نفس المحيط
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القيم والافتًاضات والأفكار ىو الذي بييز بتُ ابؼعرفة وابؼعلومة غتَ ابؼوظفة، رغم ذلك يصعب استقطاب ىذه 
ابؼكونات واكتسابها إلا في إطار نظامي من خلبل قيم ابؼؤسسة بتشكيل نظام من العلبقات فيما بتُ الأفراد 
 . تسمح بنقلها والاستفادة منها
عندما بيكن تطبيق ابؼعرفة في الوقت ابؼناسب والنشاط ابؼناسب بدا يضمن ابزاذ أفضل القرارات والوصول  :الذكاء 
إلذ أفضل أداء وأحسن النتائج بيكن اعتبار ابؼعرفة كذكاء، وعندما تزداد تدفقات ابؼعارف في كل أطراف ابؼؤسسة 
 . ويتم تبادبؽا وتنميتها وتأكيدىا بيكن أن بوول ابؼؤسسة غتَ ابؼتعلمة إلذ مؤسسة ذكية
 
مصادر المعرفة :  الفرع الثاني
     إن ابؼعرفة مورد حيوي ولا تأتي من فراغ، بل تتولد من مصادر متنوعة في عصرنا ابغالر ولا بيكن حصرىا، وىي 
 .تصنف إلذ ابؼصادر الداخلية وأخرى خارجية
المصادر الداخلية  : أولا
تعتبر ابؼعرفة الضمنية أحد ابؼصادر الداخلية لاكتساب ابؼعرفة، وتشمل ابؼعرفة الضمنية على خبرات الأفراد وافتًاضاتهم     
و في الغالب يكون ىذا النوع من ابؼعرفة صعب النقل أو الشرح وفي الوقت ذاتو قد تكون بؽذا النوع . وذاكرتهم ومذكراتهم
 : ومن أىم ىذه ابؼصادر بقد)26، ص5002ىيثم علي حجازي، (منافع كثتَة لصالح ابؼؤسسة،  
يعد العاملتُ في أي بؾال مصادر للمعرفة، ولكن ليس كل العاملتُ في بؿيط العمل : الإنسان أو الفرد العامل/ 1
الإنتاجي، إذ يشمل فقط العاملتُ الذين بيتلكون معارف وخبرات في كيفية إبقاز الأعمال ذات الطبيعة ابػاصة والتي 
 فالأفراد ابغاملتُ للمعرفة مسئولون عن برقيق القيمة )61، ص2102بسام بؿمود ابؼهتَات، (. تتطلب إبداعا في العمل
بقم (:  ويتمثلون في )30، ص4002سلوى أمتُ السامرائي، (بؼؤسساتهم من خلبل مهاراتهم وخبراتهم ،   )العائد (ابؼضافة
 )551، ص8002عبود بقم، 
 عن الاىتمام بدعرفة الأشياء أي ابؼسئولونوىم :   )etsigétartS egdelwonK( إستراتيجيوا المعرفة 
وىم . الاىتمام بالسؤال بؼاذا؟ بالإضافة إلذ أنهم أيضا خبراء الإستًاتيجية وابؼنافسة القائمة على ابؼعرفة في السوق
الذين يأخذوا الأدوار ابعديدة للمعرفة داخل ابؼؤسسة بوصفها رأس ابؼال الفكري وابؼصدر ابعديد بغقوق ابؼلكية 
في ابؼؤسسة من جهة وخارج ابؼؤسسة بوصف ابؼعرفة في توليدىا وتقابظها ىي السلبح الاستًاتيجي التنافسي 
إن استًاتيجيوا ابؼعرفة ىم الذين يعيدون تقييم ابؼؤسسة على أساس معرفتها وبسيزىا ابؼعرفي . ابعديد من جهة أخرى
 .وليس على أساس منتجاتها وخدماتها وعملياتها كما كان في السابق
وىؤلاء ىم الذين يتعاملون مع ابؼعرفة كموضوع وىم  :  )slanoisseforP egdelwonK(مهنيوا المعرفة 
وىذه الفئة ىي التي تستوعب ابؼضمون ابؼعرفي  )tahW-wonK(ابؼسئولون عن ابؼعرفة السببية ومعرفة كيف  
وىي ابػبتَة في أساليب ابغصول عليها واستيعابها بابؼنهجية الفعالة لتوليدىا أو جعلها قادرة على العمل في 
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بؾالات الاستعمال ابؼختلفة،  وىذه الفئة ىي التي بسثل القدرة ابعوىرية القائمة على ابؼعرفة وبسثل جوىر رأس ابؼال 
 . الفكري للمؤسسة وقيمتها ابؼتجددة ابؼتمثلة في توليد وإنشاء ابؼعرفة
ىؤلاء يعملون في بؾال ابؼعرفة من أجل توفتَ عوامل الدعم  :)srekroW egdelwonK(المعرفة  عمال 
والإسناد ابؼهتٍ للمعرفة فهم يقومون بجمع ابؼعلومات وتصنيفها وجدولتها وخزنها وإيصابؽا والاستجابة لكل 
فأفراد ىذه الفئة ىم بيثلون الكفاءة التشغيلية التفصيلية ابؼتعلقة . الطلبات ذات العلبقة بابؼوارد ابؼعرفية ابػام
 ويتم توضيحها من خلبل الشكل .بالتنفيذ بؼا يطلبو منهم مهنيوا ابؼعرفة بدا بهعلها أكثر قدرة على القيام بدهامهم
 :التالر
 
















 دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، ،)المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات(إدارة المعرفة بقم عبود بقم،:المصدر
 .651، ص 8002
       
 الرأبظال الفكري وابؼنافسة بوصفها ابؼؤسسة داخل للمعرفة ابعديدة الأدوار وفعال عميق بشكليلتقط خبراء الإستًاتيجية 
 ىي الفئة ابؼعرفة فهي  اإستًاتيجية ابؼؤسسة، أما مهنيو بناء أو تقييم يعيدون الذين وىم السوق، في ابؼعرفة على القائمة
 وجعلها لتوليدىا، الفعالة بابؼنهجية واستيعابها ابؼعرفة علي أساليب ابغصول في ابػبتَة وىي ابؼعرفي ابؼضمون تستوعب التي
عليو  تعتمد الذي الشخص وىو ابؼعرفة مهندس الفئة ىذه وبيثل ابؼختلفة، الاستخدامات في بؾالات العمل على قادرة
ابؼعرفة ىؤلاء يعملون في بؾال ابؼعرفة من أجل توفتَ عوامل الدعم والإسناد  عمالفيها، أما  ابؼعرفة قواعد بناء في ابؼؤسسة
ابؼهتٍ للمعرفة فهم يقومون بجمع ابؼعلومات وتصنيفها وجدولتها وخزنها وإيصابؽا والاستجابة لكل الطلبات ذات العلبقة 
 إستًاتيجيوا ابؼعرفة 
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فالشكل السابق يشبو بساما . ىو الشخص الذي يكون عملو بالأساس فكري، إبداعي وغتَ روتيتٍفبابؼوارد ابؼعرفية ابػام 
مستوى الإدارة العليا الذي يضم بؾلس الإدارة و ابؼدير العام و ابؼستويات الإدارية بابؼؤسسة فإستًاتيجيوا ابؼعرفة يشبو 
مهنيوا ابؼعرفة يدل على كذلك  .الطاقم العامل في ابؼستويات العليا في ابؼؤسسة، و يسمى ىؤلاء بابؼدراء الإستًاتيجيون
أما عمال ابؼعرفة فهم مستوى .مستوى الإدارة الوسطى الذي يشمل الدوائر الأساسية في ابؼؤسسات، كابؼالية و التسويق
الإدارة الدنيا الذي يتكون من الوحدات الإدارية ذات الصلة ابؼباشرة بالتعامل مع وسائل الإنتاج، كالعمال و الفنيتُ و 
  .الأجهزة
 وىو بؾموعة العمال ضمن بؾال وظيفي معتُ أو بؾالات بـتلفة ويتميزون بقدرات إبداعية ويعملون معا :فرق العمل/ 2
. لابتكار معارف جديدة في بؾال عملهم
وتعتبر مصدرا مهما لإنتاج ابؼعرفة، كدراسات التسويق وبحوث تطوير ابؼنتجات، حيث تسهم : البحوث والدراسات/ 3
 )61، ص2102بسام بؿمود ابؼهتَات، (. في تكوين معرفة جديدة يكون بؽا دور فعال في تطوير أنشطة ابؼؤسسة
المصادر الخارجية : ثانيا
 الاستفادة من رصيد الفكر وابؼعرفة ابؼتاح بؽا في حسن للئدارة أبنية ابؼصادر ابػارجية للمعرفة التي بيكن اكتشافإن    
تفهم الظروف المحيطة والكشف عن سبل تطويرىا وابتكار الأفضل من الأدوات والآليات لاستثمار الفرص ابؼتاحة، أو 
فهؤلاء بصيعها بيتلكون معرفة أي أفكار، مفاىيم، بذارب، قيم لا تتوفر . الإدارة الفرص التي تتفق مع مصالح لإنشاء
وتضم تلك  )01، 90، ص9002رزقتُ عبود، جباري شوقي، (، للمؤسسة، ولا يتحقق بؽا ابغصول عليها بجهودىا الذاتية
) 56، 36، ص9002علبء فرحان طالب، أمتَة ابعنابي، (:  ابؼصادر
ىو ابؼصدر ابؼهم للمعلومات ومن ثم للمعرفة الذي بهب على ابؼؤسسات أخذه  :)sremotsuC(الزبائن  
بعتُ الاعتبار، فالزبون يستطيع إعطاء ابؼؤسسة التي يتعامل معها أكبر قدر من ابؼعلومات وابؼعرفة عن العملية 
التي بذعل ابؼؤسسة كل شيء عنها، ألا وىي الفائدة ابغقيقة بؼنتجاتها وخدماتها فعليها أن تنشئ نظاما فعالا 
لتحصيل ابؼعلومات ابؼفيدة من الزبائن، إذ أنو يعتبر أحد مصادر رأس ابؼال الفكري الذي بستلكو ابؼؤسسة من 
خلبل خبراتو وتعاملو مع منتجات وخدمات ابؼؤسسة وخصوصا في عصر ابؼعلومة فقد تعقدت العلبقة بتُ 
الزبون وابؼؤسسة والسبب ىو أن الزبائن لديهم قدرات ووسائل أفضل للوصول إلذ ابؼعلومات عما كان عليو 
سابقا، فمع زيادة سهولة ابغصول على ابؼعلومة زادت قوة الزبون تبعا لزيادة معرفتو بأسعار ابؼنافستُ وابؼزايا التي 
 . يقدمونها
ىم ابؼصدر الأساسي الأكثر أبنية بابؼعرفة ابؼتعلقة بالسوق الصناعية وابؼوارد : )sreilppuS( الموردون 
ومواصفاتها وخدماتها وأن العلبقة التفاعلية بابؼوردين بيكن أن تقدم مصدر للمعرفة العميقة عن ابؼوارد وتأثتَاتها 
 . على ابؼنتجات وابػدمات
 وىم ابؼصدر الأكثر تأثتَا فهم يسعون إلذ جعل معرفتهم صعبة التقليد :)srotitepmoC( المنافسون 
وذلك بجعل معرفتهم متجذرة في بيئة وثقافة ابؼؤسسات ابؼنافسة، وتسعى العديد من ابؼؤسسات إلذ إغراء 
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واستقطاب أفراد ابؼعرفة في ابؼنافسة، وأخذت ابؼؤسسات تبتٍ الرؤية الكلية بالعلبقة مع أفرادىا ومن ثم فإن 
 .تسرب أفراد ابؼؤسسة إلذ ابؼؤسسات ابؼنافسة يكون بدثابة استلبب بؼواردىا الأكثر حيوية
 وىم ابؼصدر الذي يوفر بطريقة جاىزة وسريعة ما تفتقد إليو ابؼؤسسة من معرفة :)srenetraP( الشركاء 
وخبرات وىذا يتم بالتشارك وبرالف مؤسستتُ متكاملتتُ بشكل إبهابي أي أن ابؼؤسستتُ برتاج إحدابنا 
.    الأخرى ليس فقط بابؼوارد ابؼادية وإبما في أصول ابؼعرفة أيضا
ابؼؤبسرات وابغوارات الداخلية ومن خلبل التعلم بالعمل أو البحوث (    فابغصول على ابؼعرفة من ابؼصادر الداخلية مثل 
ابؼكتبات، الانتًنت، ابؼنافسون، الزبائن، مراكز البحث (، أو ابؼصادر ابػارجية مثل)......الداخلية بابػبرة وابؼهارة
، واستغلببؽا بطريقة تتفوق بها على ابؼنافستُ أصبح أكثر أبنية من استغلبل بقية ابؼوارد بطريقة برقق ابؼيزة  )....العلمي
. على ابؼنافستُ، ولا يتحقق ىذا إلا بوجود الأفراد ذوي العقول وابؼهارات الفكرية
 
العوامل المؤثرة على المعرفة :    الفرع الثالث
 
 ويقصد بها العوامل التي تؤدي إلذ اكتساب ابؼعرفة أي ابغصول عليها وتوليد معارف جديدة في بـتلف المجالات، ومن 
 )45، 35، ص7002إبراىيم ابػلوف ابؼلكاوي، (: أبرزىا ما يلي
بهب أن تكون ىناك مراكز بحثية متعددة ومتنوعة ومنتشرة في بصيع : مدى توفر مراكز البحث والتطوير 
ابؼناطق، وتفتح أبوابها على مدار الساعة بعميع ابؼهتمتُ، إضافة إلذ ضرورة تزويدىا بابؼستلزمات ابؼادية اللبزمة، 
 .وبالتالر ىذه ابؼراكز بؽا تأثتَ إبهابيا في توليد وإنتاج ابؼعرفة، وكيفية استخدامها وتطبيقها
 بهب :مدى توفر الكوادر البشرية المؤهلة والمدربة على إجراء التجارب والقيام بالأبحاث العلمية 
تزويد مراكز البحث والتطوير بالكوادر البشرية ابؼؤىلة علميا وعمليا، أي القادرين على إجراء التجارب والقيام 
 .بالأبحاث العلمية، التي تساىم ابهابيا في خلق ابؼعرفة وتوليدىا بشكل كبتَ
فكلما زاد الدعم ابؼالر زادت قيمة الإنفاق على الأبحاث والتجارب العلمية : مدى توفر الدعم المالي اللازم 
وبرسنت نوعيتها أي تواكب التطورات التكنولوجية، كما يؤثر على توفتَ وتدريب ابؼورد البشري من أجل توليد 
 .معارف جديدة ترفع من قيمة ابؼؤسسة
 فمن اجل إنتاج ابؼعرفة والوصول إلذ ابتكارات حديثة، لا بد من إبهاد ابػطط اللبزمة من شانها :الإبداع 
 .إنتاج ابؼبدعتُ
 بهب توفتَىا، لأنها انتقلت من مرحلة نقل ابؼعلومة إلذ معرفة تطبق في بؾالات ابغياة :المؤسسات التعليمية 
 .العملية ابؼختلفة
 حيث توفرىا يؤثر تأثتَا إبهابيا على توليد وإنتاج ابؼعارف ابعديدة كما تسهم :الحوافز المادية والمعنوية 
 .أيضا بجلب الكفاءات ابؼهاجرة وتشجيعها على العودة للوطن الأصلي والعمل فيو وتطويره
  الإطار المف اهيمي لإدارة المعرفة   :                                                  الفصل الأول
 81 
حيث برتوي على مضامتُ من شأنها أن تسهم في دعم  :الأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
  .ةابؼعرفة وتقديم التسهيلبت اللبزمة لتوليد معارف جديدة ومبتكر
   فكل ىذه العوامل تؤدي إلذ توليد وإنتاج معارف حديثة وتقابظها وحسن استخدامها، من اجل تقدم ورفعة        
 بفا تؤدي إلذ برستُ عمليات ووظائف ابؼؤسسة، من خلبل القدرة على خلق الأفكار وتطبيقها من خلبل التعلم والإبداع
 .ابؼؤسسة
دورة حياة المعرفة، وتصنيفاتها : المطلب الثالث  
   إن ابؼؤسسة تعمل بصورة دائمة على برقيق النجاح والمحافظة على البقاء، وىذا ما بهعلها باستمرار تسعى إلذ تطوير 
وبرستُ وتعديل استًاتيجياتها واستخدام وسائل حديثة، فتسعى إدارة ابؼؤسسة ابغديثة بالاستفادة من ابؼعارف ابؼتواجدة 
ودوائر ابؼعرفة باستمرار وىذه ابعهود تؤدي بػلق فرص جديدة وبرقيق التقدم  )ضمنية، أو صربوة(في عقول أفرادىا 
 .والتطور ابؼستمر
دورة حياة المعرفة  : الفرع الأول      
دورة حياة ابؼعرفة بيكن تطبيقها على أي أصول ابؼعرفة، بدا في ذلك ابؼلكية الفكرية وابؼهارات وابػبرات فهي جزء لا يتجزأ 
كالاستشارات الإدارية، الأعمال ابؼصرفية، قطاع تكنولوجيا ابؼعلومات (من ابػدمات ابؼعرفية التي يتم توظيفها 
تتطور ابؼعرفة بدرور الزمن من خلبل  كما .فبخصوص ابؼعرفة تعد رصيد غتَ ثابت بالنسبة للمؤسسة. )...والاتصالات
 )63، ص3102صولح بظاح، ( :أربعة مراحل، بيكن توضيحها كما يلي
 جوىر ىذه ابؼرحلة ىو أنو لا يوجد أحد يفهم بساما فكرة إنشاء ابؼعرفة ولا حتى اللذين أنشؤوىا، :مرحلة التوليد 
فعملية توليد ابؼعرفة ىي عملية لا تستجيب للمناىج الربظية، فمثلب بالنسبة للمؤسسات بقد أن الإستًاتيجية 
ابؼسيطرة على العمل مع ابؼرحلة ابؼبكرة من ابؼعرفة ىو إبهاد فكرة أو رأي بيكن اختباره، وبالتالر يتعتُ على 
 .ابؼؤسسات خلق بيئة تسمح بالتجريب والإبداع
 خلبل ىذه ابؼرحلة يتواصل إبهاد ومعابعة ابؼعرفة حيث تهدف ابؼؤسسة إلذ إبهاد طرق لتعبئة :مرحلة التعبئة 
ابؼعرفة داخليا مع ابغفاظ عليها من الانتشار خارج ابؼؤسسة، فمثلب تأمتُ بضاية بؼلكية ابؼعرفة عن طريق براءات 
 .الاختًاع، أي أنها تهدف إلذ نقل ابؼعرفة داخليا بتُ الأفراد خلبل بفارسة عملهم
في ىذه ابؼرحلة لد تعد ابؼؤسسة براول أن تبقي أي فكرة أو تقنية سرية بل تتقبل حقيقة التقليد : مرحلة النشر 
والتسرب، وتبدأ في نشر الفكرة عمدا من أجل بيعها إلذ قاعدة واسعة من العملبء، وتسويق ابؼفهوم من خلبل 
 .بـتلف وسائل الإعلبم
وتظهر .  تتعلق ىذه ابؼرحلة بكيفية إدارة ابؼعرفة التي أصبحت معروفة ومنتشرة على نطاق واسع:مرحلة التوظيف 
 : دورة حياة ابؼعرفة في الشكل التالر
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 في مرحلة التوليد أو ابػلق أو الإنشاء كلها لديها نفس ابؼعتٌ، ىي فكرة في من خلبل الشكل نستنتج بان ابؼعرفة     
كباحث في بـتبر البحوث الذي يقوم بتجريب مركب دواء جديد، أو . عقل فرد أو عدد قليل من الأفراد بيكن اختبارىا
خلبل ىذه ابؼرحلة فإن العديد من الأفكار غتَ . مستشار إداري يعمل على بذريب بموذج جديد لتغيتَ وضعية ابؼؤسسة
تعلم كيفية " أول من استخدم عبارة )3891(ف أدم بظيث سنة . واضحة الغايات إلا بعد اختبارىا من قبل ابؼبدعتُ
حيث يشتَ فيها إلذ أن اكتساب ابؼعارف وابؼهارات من أجل تعلم فعال، فالقدرة على التعلم تعمل على توليد " التعلم
أما مرحلة التعبئة تصبح ابؼعرفة فكرة أكثر واقعية من خلبل عملية الفحص والتحقق من مدى صحتها . أفكار جديدة
وابغفاظ عليها ضمنيا داخل ابؼؤسسة، مثلب عندما يقوم ابؼستشار الإداري في ابؼرحلة السابقة بالاختبار خلبل ىذه ابؼرحلة 
أما في مرحلة الانتشار تصبح ابؼعرفة ظاىرة أي .يقوم بشرح النتائج التي توصل بؽا وجعلها متاحة للؤفراد داخل ابؼؤسسة
تنشر على نطاق واسع خارج ابؼؤسسة وتتعرض للتقليد وابؼنافسة من قبل العديد من ابؼؤسسات فالأفكار في ىذه ابؼرحلة 
و أختَا في مرحلة التوظيف تتحول ابؼعرفة إلذ معرفة مشتًكة فتصبح ابؼعرفة . لا بيكن الاحتفاظ بها ومن السهل تقليدىا
بؾانية متوفرة في كتب أو الانتًنت أو يتم تدريسها في ابؼدارس، و بعدىا يتحصل كل فرد على ىذه ابؼعرفة ابؼتواجدة 
.  وبواول توليد منها أفكار جديدة عن طريق إعادة التفكتَ فيها والتوصل لأفضل ابؼمارسات عند توظيفها
بلقوم (: الأربعة من خلبل )الأنشطة( لضمان الكفاءة والاتساق بتُ ابؼراحل   MIRFوفي نفس السياق يهدف بموذج 
) 70، ص0102فريد، لعرج الطاىر، 
 تصور مسار ابؼتطلبات الرئيسية للتقنيات ابؼستقبلية بتحليل العمليات :thgiseroF )F(الاستشراف  -1









 توظيف نشر تعبئة توليد
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 قيادة بؾموعة الأعمال لفحص وبزطيط التقنيات ابؼستقبلية وتأثتَاتها : gnippamdaoR )R(التخطيط -2
 .ابؼتوقعة على العمل
 تنسيق ابعهود وتطوير خطط الأولويات، وبرقيق ابغد الأقصى من : noitatnemelpmI )I( التطبيق -3
الأىداف كتخفيض تكاليف ابؼنتجات ابعديدة، مع تطوير بماذج العمل من اجل الوصول لأفضل الابقازات 
 .وابؼمارسات
 . تقييم نتائج عملية الإبداع:gnirotinoM )M(المراقبة  -4
 
      فالاختبار للفكرة وتطبيقها داخل ابؼؤسسة وبعدىا نشرىا وجعلها ظاىرة و توظيفها وجعلها متوفرة في كافة 
المجالات، ىي دورة حياة ابؼعرفة وتبقى على ىذا ابؼنحتٌ لذلك نقول بأن ابؼعرفة لا بزضع لقانون تناقص الغلة حقا لأنو 
.   من ابؼعارف القدبية تنشأ معارف جديدة وبالتالر خدمات ومنتجات جديدة
 
تصنيفات المعرفة  : الفرع الثاني
      لقد قدمت تصنيفات عديدة من قبل ابؼختصتُ في ىذا المجال، وفي ابؼقدمة يرد التصنيف الأقدم والاىم للمعرفة 
ومع الأبنية وأقدمية ىذا التحديد .  حيث ميز بتُ ابؼعرفة الصربوة والضمنيةفي الستينات، iynaloP leahciMقدمو 
 ىو أول من أعاد الأبنية بؽذا التمييز في akanoN orijukIلنوعي ابؼعرفة إلا أنو لد بوظى حينها بالاىتمام فكان 
 في بؾلة ىارفارد للؤعمال والتي اعتبرت البداية 1991دراستو الريادية عن ابؼؤسسات ابػلبقة للمعرفة في أواخر عام 
، 8002بقم عبود بقم، (.الربظية للبىتمام الواسع بإدارة ابؼعرفة، حيث صنف ابؼعرفة إلذ نوعتُ بنا الأكثر انتشارا واستخداما
.  بالإضافة لتصنيفات عديدة بـتلفة حسب الباحثتُ. )24ص
 iynaloP  leahciM تصنيف: أولا
أي ضمن كل فرد، والتي بيكن برويلها بلغة ربظية ونظامية  )شخصية، ذاتية(صنف ىذا الباحث ابؼعرفة إلذ معرفة ضمنية 
: ، وبيكن توضيحهما كالآتي)صربوة(إلذ معرفة ظاىرة 
بيكن أن نعمل أشياء بدون أن نكون قادرين " iynaloP leahciM  قال 6691في عام  :المعرفة الضمنية 
ناصر بؿمد  (، " ن بالضبط كيف نعملها، وأن السبب في ذلك ىو أننا بمتلك معرفة ضمنيةعلى أن بلبر الآخري
ىي ابؼعرفة ابؼتواجدة في عقول وسلوك الأفراد وىي بالتالر فابؼعرفة الضمنية  )34، ص1102سعود جرادات وآخرون ، 
تشتَ إلذ ابغدس والإحساس الداخلي، كما تعد معرفة خفية تعتمد على ابػبرة ويصعب برويلها بالتكنولوجيا بل 
ومن ثم فهي غتَ معلومة ولا . )30، ص2102خالد خصيب، مروان أبو فضة، (ىي تنتقل بالتفاعل الاجتماعي
متاحة للآخرين، ويصعب توثيقها وتصنيفها أو نقلها للعاملتُ، وإذا أفصح عنها تنتقل من معرفة ضمنية إلذ 
 .، فصعوبة بؿاكاة ابؼعرفة الضمنية بهعلها من ابؼمكن أن تكون أسس بؼيزة تنافسية وفريدة)ظاىرة (معرفة صربوة
وبيكن أن تكون عملية نقل ابؼعرفة الضمنية صعبة إلذ حد ) 701، ص2102ليلى بؿمد حستٍ أبو العلب، (
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ابؼستحيل، ويرجع ذلك لطبيعتها الذاتية التي بذعل من الصعب صياغتها وتبادبؽا، فتلجأ العديد من ابؼؤسسات 
 ),la te R ddoT  . نظام برفيزي يشجع الأفراد على تقاسم ابؼعارف واستخدام معارف الآخرينإتباعإلذ 
 وىناك من اعتبرىا أنها القيام بالشيء دون التفكتَ فيو، أي عادة ما تكون شخصية وتأخذ .30p ,3002(
طابع غتَ ربظي، فهي تكون من النماذج والقيم وابؼعتقدات والافتًاضات والتصورات العقلية، ولا بيكن الكشف 
عنها وتبادبؽا إلا من خلبل الاتصال وابؼشاركة ، أو التحاور من خلبل تبادل الأفكار وابػبرات في ابؼؤبسرات 
 )413 p ,1002 ,S A htebazilE( ..وابؼلتقيات
وىي ابؼعرفة ابؼنظمة وابؼدونة وابؼكتوبة، الربظية والتي بيكن بسهولة برويلها ونقلها، : )الصريحة(المعرفة الظاهرة  
لأنها في شكل وثائق قاعدة بيانات، كما تظهر في صيغة مواصفات ابؼنتجات وبراءات الاختًاع وابؼخططات 
 وتتعلق ىذه ابؼعرفة .)391p ,3102 ,la te L qehledbA(الخ، لذلك بظيت بابؼعرفة الظاىرة .....والكتب
بابؼعلومات ابؼوجودة وابؼخزنة بأرشيف ابؼؤسسة، ومنها الكتيبات ابؼتعلقة بالسياسات والإجراءات وابؼستندات 
ومعايتَ العمليات والتشغيل، وبيكن للؤفراد داخل ابؼؤسسة الوصول إليها واستخدامها وتقابظها من خلبل 
ومع أن ابؼعرفة .)03p ,4102 ,M .I damhA & J .S .M ressaN( ابؼلتقيات والندوات والكتب 
، ولكن بيكن برويلها جزئيا إلذ معرفة ظاىرة من )أي برويلها إلذ وثائق(الضمنية لا بيكن برديدىا أو ترميزىا 
خلبل التطبيق وابؼشاركة والنقل بتُ الأفراد وابعماعات التي تعمل قريبة من بعضها البعض من خلبل التعلم 
 & esrejieBحيث عبر كل من   .  )21p ,5102 ,B halludbA ,A miharbI(وابؼلبحظة ابؼباشرة 
 وابؼعبر عنها بابؼعرفة القابلة للتًميز ابؼعرفة الصربوة بابعزء الظاىر من ىذا ابعبلف  للمعرفة بابعبل ابعليديfoleoR
 .وسهلة التبادل، أما الضمنية فهي ذاتية يصعب نقلها 
 




 dna gninifed :tnemeganam egdelwonk ni snoitseuQ ,P foleoR & U esrejieB  :ecruoS
 .001 p ,2 .oN.3 .loV ,9991 ,tnemeganaM egdelwonK fo lanruoJ ,nonemonehp a gnizilautpecnoc
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مع إطلبق : لكن الاعتماد على ابؼعرفة الظاىرة كليا لا يفيد ابؼؤسسة من ابعانب التنافسي، وابؼثال التالر يوضح ذلك 
 الاستعانة بدصادر خارجية في تصنيع بصيع ابؼكونات MBI اختارت شركة 1891حاسوبها الشخصي الأول عام 
، وبرصلت على التًخيص لنظام التشغيل من letnI  منrossecorp orcimالرئيسية، فاشتًت ابؼعابعات 
، وعلبوة على ذلك استعانت في التوزيع بقنوات خارجية لعدد كبتَ من بذار التجزئة، وقد بظحت ىذه tfosorciM
 الشركة الرائدة في السوق، elppA شهر فقط ومنافسة 51التعبئة ابػارجية بتمكتُ السوق من تصنيع جهاز كمبيوتر في 
 الإنتاجأن الاستعانة بابؼعرفة الصربوة من مصادر خارجية بسثل خطرا على مستويات  MBIلكن مع مرور الوقت تيقنت  
وابػدمات، لأن الأسواق تصبح مفتوحة أمام ابؼنافستُ لاستعمال نفس الطريقة حيث بيكن شراء نفس نظام التشغيل 
الكثتَ من ميزتها التنافسية فضلب من عدم بسكنها التحكم في  MBIواستخدام نفس قنوات التوزيع، ونتيجة ذلك فقدت 
 في ابؼقابل فابؼعرفة الضمنية ذاتية ويصعب إضفاء )73، ص3102بلقوم فريد، ( .)أي ابؼعارف الضمنية(ىندسة الكمبيوتر 
، فإن لد يتم توظيفها، أو ابغصول عليها عن طريق تبادل التجارب أو )أي متجذرة في العقول(الطابع الربظي عليها 
ابؼلبحظة أو التقليد لا تعتبر معرفة صربوة، إذن ابؼعرفة الضمنية تكمل ابؼعرفة الصربوة والضمنية تفقد معناىا إذا لد يتم 
وفي سياق ىذا التصنيف بيكن القول بأن .  تصربوها  وىو ما يعتٍ كلب النوعتُ من ابؼعرفة ضروري بػلق ابؼعارف
ابؼؤسسات ابغديثة لديها ابؼعرفة الضمنية في غاية الأبنية لأنها برقق بؽا مزايا تنافسية، في حتُ برويلها إلذ معرفة ظاىرة 
:  على شكل تقديم منتجات أو خدمات أو براءات اختًاع، وبيكن توضيح الفرق بينهما من خلبل ابعدول التالر
 الفرق بين المعرفة الضمنية والصريحة): 10( رقم    الجدول
المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة 
معرفة ربظية؛ -
سهلة الانتقال؛ -
بيكن التعبتَ عنها بالكلمات أو وسائل أخرى؛ -
..... متواجدة عند الأفراد وفي الوثائق والأرشيف-
.  لدى ابؼؤسسة %02لا تشكل أكثر من -
؛ )غتَ ربظية(معرفة ذاتية -
صعبة الانتقال؛ -
صعب الإفصاح والتعبتَ عنها؛ -
بفلوكة لدى الأفراد؛ -
  . من ابؼعرفة لدى ابؼؤسسة %08تشكل-
 
 xuatnemadnof sel esirpertne’l snad secnassiannoc sed noitasilatipac al ed ,G lehciM  :ecruoS
  .32p ,3002 ,enihpuad sirap étisrevinu ,)tnemeganam egdelwonk( ud
 
تتواجد في عقول الأفراد وتتميز بصعوبة ابغصول  )ذاتية(      من خلبل ابؼقارنة السابقة بيكن القول بأن ابؼعرفة الضمنية 
عكس ابؼعرفة الصربوة الربظية ابؼتواجدة في الوثائق .عليها، ومتواجدة لدى غالبية أفراد ابؼؤسسة، من الصعب إخراجها
. وبـتلف وسائل النشر والتي من السهل التعبتَ والإفصاح عنها وبيكن بذسيدىا في كل الاستًاتيجيات والعمليات
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      فخلبصة القول انو تم تقسيم ابؼعرفة وفق ىذا التصنيف حسب درجة ظهور ابؼعرفة، إذ أن كل معرفة خاصة 
بابؼهارات يكتسبها الفرد ذو ابػبرة ولا يعبر عنها تعتبر معرفة ضمنية، أما ابؼعبر عنها في كتب وبـتلف الوثائق ويتم تبادبؽا 
 .واستخدامها ونقلها تعد معرفة صربوة
 
 tfosioB تصنيف: ثانيا
ميز ىذا التصنيف بتُ أربعة أبماط استنادا إلذ مدى تصنيف ابؼعرفة ودرجة انتشارىا، حيث أن ابؼعرفة ابؼصنفة  
تشتَ إلذ الإعداد ابؼسبق وابعاىزية للتداول مثل ابػبرة، أما مصطلح الانتشار فيشتَ إلذ أن ابؼعرفة بيكن التشارك 
) 622، ص0102بؿمد عبد الوىاب العشماوي، (: فيها، والأصناف ىي
 . وىي معرفة مصنفة ولكنها غتَ منتشرة جاىزة للتداول، ولكنها بؿدودة الانتشار:المعرفة الخاصة 
 .الخ.... ىي معرفة غتَ مصنفة وغتَ منتشرة كالإدراك وابػبرات:المعرفة الشخصية 
 .الخ..... وىي معرفة مصنفة ومنتشرة في الصحف، الكتب، التقارير، المجلبت:المعرفة العامة 
 . وىي معرفة غتَ مصنفة ومنتشرة بالتواصل الاجتماعي وابؼناقشات والأفكار العامة:المفهوم العام 
     ىذا التصنيف كسابقو ىو الآخر اعتمد على تصنيف ابؼعرفة حسب درجة ظهورىا عدا انو استبدل التقسيم حيث 
لكن لديهما نفس  )العامة، ابؼفهوم العام(، وابؼعرفة الصربوة إلذ )معرفة شخصية، خاصة(قسم ابؼعرفة الضمنية إلذ 
. الدلالات وابؼعاني حسب رأينا
 lavdnuLتصنيف : ثالثا
 )84، ص2102بسام بؿمود ابؼهتَات، ( :صنف ابؼعرفة إلذ أربعة أنواع وىي
 . وتعبر عن ابؼعرفة حول ابغقائق التي بيكن ترميزىا:معرفة ماذا 
 . وىي ابؼعرفة حول ابؼبادئ والقوانتُ:معرفة لماذا 
 . وىي ابؼهارة والقابلية لتنفيذ مهمة معينة:معرفة كيف 
 . وىي معرفة من يعرف ماذا أو من يعرف كيف ينجز ويؤدي العمل:معرفة من 
: tdrauqraMكما يضيف 
 . وىي معرفة أين بيكن العثور على معرفة بؿددة بعينها:معرفة أين 
 . وىي معرفة متى تكون ىناك حاجة بؼعرفة معينة:معرفة متى 
        بىتلف ىذا التصنيف عن سابقيو حيث اقتصر تقريبا على الغرض من ابؼعرفة ابؼطلوبة، وتم طرحها على شكل 
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تصنيف آخر : رابعا
    إن ابؼؤسسة لا تستطيع إنتاج ابؼعرفة بدفردىا، وإبما بفعل الأفراد اللذين يعملون فيها، ىذا يعتٍ أن توليد ابؼعرفة ينتج 
،  )42p ,5002 ,B selliG( التي تكون على شكل مهارات وطرق عمل بفيزة )العمال(عن بؾموعة معارف الأفراد 
 :وتنقسم ابؼعرفة في ابؼؤسسة إلذ
، 1102ناصر بؿمد سعود جرادات وآخرون ،  ( وتشمل ابؼعرفة التي بيتلكها الفرد وترتبط مباشرة بو :المعرفة الفردية 
غسان  (.  كما تعبر عن الكفاءات الفردية وابؼعلومة ابؼعرفية ابؼتًاكمة لذى الفرد نتيجة بذاربو وخبراتو، )54ص
 )761، ص0102قاسم داوود اللبمي، أمتَة شكرولر البياتي، 
ح لمجموعة من الأفراد لأداء ابؼهام بصفة بصاعية وبرقيق ىدف معتُ وىي ابؼعرفة التي تسم :المعرفة الجماعية 
فابؼعرفة ابعماعية   .)491p ,3102 ,la te L qehledbA(للمؤسسة، والتي سيكون من الصعب تقليدىا 
والشكل التالر يوضح . تتضمن ابؼعرفة الفردية، التي لا تصل لتحقيق ىدف ابؼؤسسة إلا عند دبؾها مع الآخرين
 :ذلك
























 .32p ,5002 ,B selliG :ecruoS
 
يتحصل على ابؼعرفة بدفرده من خلبل برامج  )العامل في ابؼؤسسة (      ىناك تبادل بتُ ابؼعرفة الفردية وابعماعية، فالفرد
ومن خلبل القيام بالندوات وابؼؤبسرات والأيام . التعلم، بدعتٌ كل فرد بيتلك معرفة ذاتية فردية حسب المجال ابؼتخصص فيو
، ومنها يتحصل الفرد على معارف فردية جديدة كسبها من )معرفة بصاعية(الدراسية يتم تبادل ابؼعارف بتُ بـتلف الأفراد 




 معرفة فردية معرفة جماعية
 )تدريب، ندوات، مؤبسرات(عرض -
نقل ابؼعرفة والرجوع بابػبرة                         -
 )العصف الذىتٍ(العمل ابعماعي                         -
 زيادة ابؼعرفة الفردية عن طريق التكوين والتبادل الذاتي-
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وىذا يتطلب من العملية التسيتَية أن تؤطر الإنتاج ابؼستمر لتلك ابؼعرفة بهدف تنمية التجديد والابتكار والتطور، لأنها 
أصبحت وسيلة للتغيتَ والتحفيز الدائم، من أجل تنمية روح ابؼبادرة والتعاون بتُ أفراد ابؼؤسسة بهدف تنمية كفاءاتهم بدا 
. بوقق بؽا ميزة تنافسية
     ركزت التصنيفات السابقة على ابعانب الشكلي، وانفرد ىذا التصنيف على جانب مهم في التصنيف يتعلق 
.  بابؼضمون حيث يعرض بأن ابؼعرفة التي بيتلكها الفرد ذاتية، وإذا تم دبؾها مع الآخرين تصبح بصاعية
     بكن نرى بان التصنيفتُ الأول والأختَ منطقيتُ وأكثر وضوح وواقعية لأن ابؼعرفة الضمنية ىي معرفة فردية متواجدة 
في عقول الأفراد ومن الصعب نقلها للآخرين، أما ابؼعرفة الصربوة فهي ابؼعرفة ابعماعية لأنو تم مشاركتها ونقلها والتصريح 
. بها وبالتالر تطبيقها في ابؼؤسسة، أي أنها برويل الأفكار من  بؾرد تصورات إلذ إنتاج معرفي ملموس
 تسعى إلذ برقيق مزايا مؤسسةبدا أن ابؼعرفة ىي مورد قيم غتَ ملموس، بهب أن تدار بذكاء وديناميكية من قبل أي     
 )042p ,5102 ,la te Y K gnoW(    .تنافسية
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 المفاهيم الأساسية لإدارة المعرفة:  المبحث الثاني
      أمام التطورات والتقلبات ابؼتسارعة والقوية للمحيط قد أدى بابؼستَين والباحثتُ بالبحث عن الأساليب الإدارية التي 
بسكن بقاء ابؼؤسسة، وليس غريبا أن يكون من أبنها تطبيق إدارة ابؼعرفة بدنهجيتها ابؼعروفة، فتعددت مفاىيمها ومكوناتها 
 .وىو ما جعلنا نوضح بـتلف ابؼفاىيم الأساسية لإدارة ابؼعرفة من خلبل ىذا ابؼبحث. وكيفية إدارتها بتعدد الباحثتُ
 أساسيات إدارة المعرفة:    المطلب الأول
    تغتَت وجهات النظر للمورد البشري باعتباره قوة ذىنية ومصدر للئبداع، لذلك أصبحت ابؼعرفة من الأصول ابؽامة 
 :في ابؼؤسسات خلبل ىذه ابؼرحلة، فهي تسعى جاىدة لإدارة ىذه الأصول بفعالية لتحقيق ىدفتُ أساسيتُ
  إنشاء ابؼعرفة ابعديدة لتسريع الابتكار واكتساب ميزة تنافسية في السوق؛:أولا 
 . تقاسم ابؼعارف ابؼوجودة لزيادة فعالية ابؼؤسسة:ثانيا 
 مداخل دراسة إدارة المعرفة: الفرع الأول
   إن التباين الذي برز في برديد مفهوم ابؼعرفة لدى الباحثتُ وابؼختصتُ في ىذا المجال، قد أدى إلذ وجود تباين في 
برديد مفهوم إدارة ابؼعرفة، وبيكن برديد ابؼداخل الرئيسية التالية والتي توضح إبذاىات ابؼختصتُ بكو برديد مفهوم إدارة 
 :ابؼعرفة ودراستهما، وىي كالتالر
 المدخل المعلوماتي: أولا
حسان (ويتضمن أنشطة معابعة البيانات وإدارة تدفق ابؼعلومات وبرديث قواعد البيانات وتوثيق أنشطة الأعمال بابؼؤسسة 
في بداية الثمانينات  dnahcraM noDفأول من إستخدم مصطلح إدارة ابؼعرفة ىو  ).71، ص5002عبد مفلح ابؼومتٍ، 
من القرن ابؼاضي ابؼتعلقة بتطور نظم ابؼعلومات القائمة على ابؼعرفة، حيث بدأت جل ابؼؤسسات تنفذ برامج ناجحة في 
  وبرديدا في برنامج لإدارة ابؼعرفة للقناة ابغاسوبية للتاجر من خلبل *PHتطبيق إدارة ابؼعرفة ، وأول بذربة بدأتها شركة 
 ).                        05، ص9002زكريا الدوري، أبضد علي صالح،(معابعة البيانات وبث استًجاع ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب 
 المدخل التكنولوجي: ثانيا
حسان عبد ابؼفلح (يهتم ببناء وتطوير نظم إدارة ابؼعرفة ابؼستندة على تكنولوجيا ابؼعلومات كالأنظمة ابػبتَة





 ابؼسمى بالقناة ابغاسوبية 5891 شركة أمريكية أطلقت برنامج جديد سنة  )drakcaP ttelweH(ىي إختصار لشركة  *
 وكانت ىذه القناة بدثابة شبكة  )lennahC relaeD retucnoC ehT roF egdelwonK gniganaM(للتاجر
 . أخبار عدت على وفق مضامينها برنابؾا لإدارة ابؼعرفة
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 أي من أجل برستُ العمل ابعماعي والتشارك ابؼعرفي تم إستخدام الوسائط ).55،ص1102بوعزيز شيشون،(ابؼعرفة 
 ,tenretnIالتكنولوجية ابؼتعددة والبربؾيات ابغديثة التي تسمح بالوصول إلذ بـتلف مصادر ابؼعرفة مثل شبكة 
 )313،ص1002حسن العلواني، (.tenartxE ,tenartnI
 المدخل الثقافي: ثالثا
حسان عبد ( *ويهتم بالأبعاد السلوكية أو الفكرية لإدارة ابؼعرفة من خلبل تناول التعلم ابعماعي، وبناء ابؼؤسسات ابؼتعلمة
فابؽدف الأساسي من التعلم ابعماعي ىو التطوير ابؼستمر للمعرفة التنظيمية، من خلبل . )81،ص5002ابؼفلح مومتٍ،
بذسيد ابؼعارف التي تم بناؤىا من خلبل عمليات التبادل ابعماعي ثم بعد ذلك نشرىا بتُ أطراف ابؼؤسسة بفا يتولد عنها 
) 213،ص1002حسن العلواني،(.معارف جديدة إضافة إلذ أصول ابؼعرفة ابغالية
 المدخل الاقتصادي:رابعا
بل أكثر من ذلك، فابؼعرفة كما  )كالأرض، رأس ابؼال، العمل(ينطلق من كون ابؼعرفة ليست كمورد من موارد ابؼؤسسة 
 والذي يتمثل في العمال بدا لديهم من قدرات معرفية وتنظيمية لإنتاج الأفكار **يراىا الاقتصاديون بسثل رأس ابؼال الفكري
ابعديدة وتطوير الأفكار القدبية ويعملون بشكل مستمر على تطوير مؤسساتهم وزيادة قدراتهم على برقيق ابؼيزة التنافسية 
  ).81،ص5002حسان عبد ابؼفلح مومتٍ،(
   إن ىذا ابؼدخل إعتبر أن ابؼعرفة ىي عبارة عن رأس ابؼال الفكري برقق قيمة مضافة للمؤسسة بعد توظيفها 
 إلذ أن مفهوم إدارة ابؼعرفة تقريبا eirhtuG، وىذا ما يتفق مع ما أشار إليو )213،ص1002حسن العلواني،(واستثمارىا




 من ووصفها بابؼؤسسات التي يتم فيها إبهاد نتائج يرغبها ابؼوظفون  0991يعد بيتً سينغ أول من أشار إلذ ابؼؤسسات ابؼتعلمة سنة *
 في الأفراد ىؤلاء عمل جوىر أن حيث ابعماعية، عنها بالطموحات يعبر التفكتَ في وشاملة جديدة أبماط واعتماد قدراتهم توسيع خلبل
 وبرقيق العاملتُ للؤفراد التفكتَ بمط تغتَ على ابؼفهوم ىذا يركز و. باستمرار كيف أن يتعلموا معا الأفراد يتعلم أن ىو ابؼؤسسات تلك
 ابؼوظفتُ من واحد كل فيها بودد التي ابؼؤسسة بأنها ابؼتعلمة ابؼؤسسة وتعرف .ابؼرغوبة النتائج إلذ للوصول ابؼستمر ابعماعي التعلم
 وبرقيق والتعلم النمو على قدرتها زيادة أجل من باستمرار  وبرسنوتغتَ بذرب أن على قادرة ابؼؤسسة بهعل بدا بحلها ويقوم ابؼشكلبت
. )371،ص2102صلبح عبد القادر أبضد النعيمي،(أغراضها
 "رأس ابؼال الفكري"أول من استخدم مصطلح  )sdooF ellivnosnhoJ( مدير مؤسسة REYATS hplaR يعد**
في السابق كانت ابؼصادر الطبيعية أىم مكونات الثروة القومية وأىم : "  حيث قال 0991وذلك عام  )latipac lautcelletnI(
موجودات الشركات ، بعد ذلك أصبح رأس ابؼال متمثلب بالنقد وابؼوجودات الثابتة ىو أىم مكونات الشركات والمجتمع، أما الآن فقد حل 
 "يعد أىم مكونات الثروة القومية وأغلى موجودات الشركات  بؿل ابؼصادر الطبيعية والنقد وابؼوجودات الثابتة رأس ابؼال الفكري الذي
 . )2102دىان بؿمد، (
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 المدخل الإداري: خامسا
ينظر ىذا ابؼدخل إلذ إدارة ابؼعرفة التنظيمية باعتبارىا عملية تسعى إلذ إكتساب ابؼعرفة وتطويرىا ونشرىا بتُ أعضاء 
يشتَ ابؼدخل الإداري إلذ عمليات ).313، ص1002حسن العلواني، (.ابؼؤسسة لتحقيق أكبر قدر من الفعالية التنظيمية
 .إدارة ابؼعرفة فتجسيد ابؼعرفة في ابؼؤسسة بكفاءة وفعالية بيكنها من برقيق عوائد ملموسة والارتقاء والتفوق على ابؼنافستُ
      فكل ابؼداخل السابقة الذكر تنظر لإدارة ابؼعرفة حسب وجهات بـتلفة تعود بؼرجعية كل باحث فابؼعلوماتي 
والتكنولوجي ينطوي على توفتَ ابؼوارد اللبزمة والتكنولوجيا للوصول إلذ ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب باعتبارىا عنصر 
فالإىتمام بدمارساتو الفكرية ونشر . أساسيا، أما الثقافي، الإقتصادي والاداري يعتبرون ابؼورد البشري ىو الثروة ابؼعرفية
معارفو بتُ الأفراد ابؼناسبتُ في الوقت ابؼناسب بىلق قيمة للمؤسسة من خلبل برويل القدرات ابؼعرفية إلذ سلع و 
لذا بسكتُ ابؼؤسسات وتوظيف ابؼؤىلتُ ونشر وتطبيق ابؼعرفة تعتبر بدثابة مفتاح بقاحها، وىذا . خدمات ذات جودة عالية
 .ما أدى إلذ ضرورة توضيح مفهوم إدارة ابؼعرفة
 مفهوم إدارة المعرفة: الفرع الثاني
     بناءا على ابؼداخل السابقة الذكر ىناك تعريفات عديدة لإدارة ابؼعرفة، ركز كل منها على جوانب معينة وضعت 
 . التي طورىا بعض الباحثتُ MK لذلك بيكننا التطرق لبعض تعريفات إدارة ابؼعرفة. لتخدم أغراض الباحثتُ
     فهناك من يعرف إدارة ابؼعرفة بناء على بعض العمليات التي يتم تطبيقها في ابؼؤسسة لتجسيد ابؼعرفة في انتاج السلع 
 إلذ عملية نشر ابؼعرفة واعتبر ادارة ابؼعرفة على أنها نظام وثيق يساعد على نشر narenniFوابػدمات، حيث تطرق 
ابؼعرفة سواء على ابؼستوى الفردي أو ابعماعي من خلبل ابؼؤسسة بهدف رفع مستوى إدارة العمل، بابغصول على 
بالإضافة إلذ العملية ).87،ص9002نعيم إبراىيم الظاىر،(ابؼعلومة ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب للعمل ابؼقصود ابؼناسب 
 بؾموعة من العمليات ابغصول على الأصول الفكرية وبصعها وتنظيمها ونشرىا yerGالسابقة أضاف 
 . )70p ,5102 ,W.G hconE& E.O annahoY(وتطبيقها
 أكثر في ىذه العمليات وابؽدف منها حيث إعتبر أن إدارة ابؼعرفة ىي العملية التي تساعد la te atpuG    ويفصل 
ابؼؤسسة في ابغصول واختيار وتنظيم ونشر ونقل ابؼعلومات وابػبرات ابؽامة وبرويلها للؤنشطة ابؼفيدة مثل التخطيط 
 ، وىذا ما يتماشى مع تعريف )966p ,0002 ,la te B atpuG(الاستًاتيجي، ابزاذ القرارات، حل ابؼشكلبت 
 الذي عرف إدارة ابؼعرفة ابؼوجودة بابؼؤسسة من خلبل اكتساب ابؼعرفة ونقلها وتطبيقها والاستفادة منها في  anawiT
 . )881p,9002,A haniraS & A adnilsaH(برقيق ميزة تنافسية، وتوليد قيمة بذارية للمؤسسة
     لد تكن في السابق إدارة ابؼعرفة ىي بؿور تركيز خطابات أصحاب العمل وابؼديرين في ابؼؤسسات، إلا أن الاىتمام بها 
في عصرنا ابغالر وخاصة في الأوساط الأكادبيية بإعتبارىا واحدة من الأصول الأساسية في ابؼؤسسة وإدارة ىذه الأصول 
 بأنها بؾموعة artohlaMوىو ما أشار لو بالضبط . يبدوا إلزاميا في وقتنا ابغاضر، لأنها مصدر الازدىار والاستمرارية
العمليات التنظيمية التي تهدف إلذ برقيق الإستمرارية من خلبل الامكانيات ابػلبقة والابتكارية للعنصر 
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 ىذا التعريف لد يفصل في العمليات حيث ركز على مصدر العمليات ألا وىو .)50p,0002,artohlaM(البشري
 .ابؼورد البشري فبمعارفو ومهاراتو تتحقق الاستمرارية للمؤسسة وىو ابؽدف الذي تسعى لو
 فتَكزون في تعريفهم على العمليات كذلك لكن أكثر تفصيلب من التعاريف السابقة فيقولون la te nabruT     أما 
بؾموعة خبراء، (.بأنها عملية بذميع وتوليد ابؼعرفة وتسهيل تقابظها بدا بيكن من تطبيقها بفاعلية في بصيع أبكاء ابؼؤسسة
 فهذا التعريف يسلط الضوء وبصفة أساسية على أبعاد معابعة ابؼعلومة في إدارة ابؼعرفة كبعد ابعمع، )511،ص4102
 تعريف إدارة ابؼعرفة حيث اعتبرىا بؾموعة من noswaLكما يقدم .توليد وتقاسم، تطبيق والتي بؽا أبنية كبتَ للمؤسسة
لتشكيل دورة إدارة ابؼعرفة والتي  )اكتشاف ابؼعرفة وابغصول عليها، تنظيمها، بززينها، نشرىا وتطبيقها(العمليات ابؼختلفة 
 . )886p ,4102 ,A nalsA & A zibmaK(تهدف إلذ إضافة قيمة للؤعمال
      ما يلبحظ عن التعاريف السابقة أنها ركزت على عمليات إدارة ابؼعرفة التي يتم تطبيقها في ابؼؤسسة وىي مفتاح 
 بحيث يصف ابؼؤسسات التي تدير وتنقل ابؼعرفة بشكل فعال egeiRبقاحها أو فشلها، وىو ما يتوافق مع ما ذىب إليو 
 فالإضافة التي جاء بها ىذا التعريف ىو الدور  )20p ,5102 ,OO alolimnuF(.ىي الأكثر ابتكارا وأفضل أداء
الفعال لعملية نقل ابؼعرفة في برقيق الابتكار إلا أنو بذاىل بـتلف العمليات التي بهب أن تتكامل لتحقيق أفضل أداء 
لذلك فابؼؤسسات الناجحة أدركت بؼاذا بهب إدارة ابؼعرفة، ووضع خطط بشأن وكيفية برقيق ىذا ابؽدف . للمؤسسة
 .بتكريس الوقت وابعهد اللبزمتُ، فهذا أصبح ضروريا بسبب التغتَات البيئية وزيادة شدة ابؼنافسة 
      كما يشتَ بعض الباحثتُ لأبنية إدارة ابؼعرفة كونها تساعد على إبهاد بيئة تعاونية، وذلك من خلبل ابغصول على 
ابؼعرفة ابؼتوافرة وتقابظها وخلق الفرص وتوليد معارف جديدة، والتزود بالأدوات وابؼداخل اللبزمة لتطبيق ما تعرفو ابؼؤسسة 
وىو ما يعتٍ بأن إدارة ابؼعرفة فن برويل إبتكار قيمة ) 511، ص4102بؾموعة خبراء، (. سعيا لتحقيق أىدافها الإستًاتيجية
ويتفق في برديد بأن إدارة ) 97، ص1102سعود ناصر بؿمود سعود جرادات وآخرون، ( من الأصول ابؼنظمية غتَ ابؼلموسة
 . )13p ,3102 ,C anitsirK( حيث عرفتها بأنها فن برويل رأس ابؼال الفكري إلذ قيمة بذاريةyhtoroDابؼعرفة فن
فإذا حاولنا دمج ىاذين التعريفتُ بيكننا أن نقول بأن إدارة . إن ىذا التعريف حصر مفهوم إدارة ابؼعرفة باعتبارىا فن
ابؼعرفة ىي مزيج لعدة عوامل رأبظال البشري، التكنولوجيا، والعمليات بهدف خلق قيمة، ويتم ىذا التنسيق من خلبل 
 .اكتساب وتقاسم واستخدام ابؼعرفة لتوليدىا ونشرىا وتوزيعها لأجل برقيق ميزة تنافسية في السوق
 بحيث عرف إدارة ابؼعرفة بأنها نشاط يتعلق بالأبنية الإستًاتيجية والتكتيكية gnikoorB     حيث يؤكد على ذلك 
فالسبب الأساسي في إختيار ىذا التعريف  )39p ,2002 ,la te H aktalV(لإدارة الأصول ابؼوجودة لدى الإنسان 
 :بشكل عام، فتطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات يهدف إلذ. ىو بساطتو النسبية مقابل التعاريف الأخرى
 برديد نقاط القوة والضعف، الفرص والتهديدات؛ 
 .تطوير القدرة على التكيف للبضطراب والتعقيد البيئي 
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     وبناءا على ىذه التعاريف التي ركزت على الأبنية والدور الذي تقوم بو إدارة ابؼعرفة من خلبل عملياتها برقق نتائج 
متميزة في أعمابؽا، والأىم من كل ىذا القيمة ابؼضافة برفع حصتها السوقية وبذعلها في مقدمة ابؼنافستُ وىي تعتمد 
وىو أىم الأسباب الرئيسية التي تستثمر فيها ابؼؤسسات اليوم وىو كيفية . أساسا على الادارة الفعالة للموارد ابؼعرفية
ابغصول على ابؼعرفة واكتسابها ونشرىا بشكل ملبئم، لذلك فابؼؤسسات تنظر اليوم إلذ ابؼورد البشري رأبظال، لأن 
 . ابؼوظفتُ ىم الذين بيتلكون ابؼعرفة التنظيمية التي بيكن أن بذعلها في قمة السوق التنافسية
    إلا أنو ىناك بعض النماذج والأبحاث التي تبرز بأن إدارة ابؼعرفة ىي وظيفة في ابؼؤسسة، حيث عرفها كل من 
على أنها الوظيفة الإدارية التي تهتم بخلق واكتشاف ابؼعرفة، وتدير تدفقها داخل ابؼؤسسة   nothguaN & hcorraD
 )& J ehcorraD .والتأكد من أن ابؼعرفة تستخدم بكفاءة وفاعلية لتحقيق ابؼنفعة لصالح ابؼؤسسة على ابؼدى الطويل
ىذا التعريف على أن إدارة ابؼعرفة ليست فن أو بؾموعة عمليات فقط بل ىي  ركز.  112p,2002, R nothguaN(
الخ، وىذا أصبح أمرا إلزاميا على مؤسسات تعيش ......وظيفة مشابهة لوظائف ابؼؤسسة كاابؼوارد البشرية والتسويق و
عصر العوبؼة تغتَ ىيكلها التنظيمي لتصبح أكثر مرونة واستجابة للتغيتَات البيئية وتسمح بؼوظفيها باستخدام معارفهم 
 .ومهاراتهم من أجل برقيق ميزة تنافسية مستدامة بؼؤسساتهم
     ىناك من اعتبر إدارة ابؼعرفة فن، وىناك من اعتبرىا عمليات وىناك من نظر إليها كوظيفة فعلى ضوء ما تقدم، بيكننا 
إلذ سلعة أو خدمة ذات قيمة، وذلك بالبحث عن  )ابؼوجودات الفكرية(تعريف إدارة ابؼعرفة ىي برويل ابؼوارد الذىنية
ابؼعرفة واكتسابها وتوليدىا وابؼشاركة بها ونشرىا وتطبيقها للبستفادة منها في ابغصول على ميزة تنافسية من جهة، وبرقيق 
 .  وبالتالر فإدارة ابؼعرفة تعد مرحلة أولية لعمليات الإبداع والابتكار. قيمة مضافة من جهة أخرى
  تطور الاهتمام بإدارة المعرفة : الفرع الثالث
يوضح أنو بهب علينا   rekcurD reteP     بؼاذا إدارة ابؼعرفة مهمة جدا اليوم؟ في بـتلف الكتب وابؼقالات خاصة 
ومعاصريو أول  rolyaT ، حيث كان rolyaT kcirederFسنة لأفكار أصحاب الإدارة العلمية 001العودة حوالر 
من طبق ابؼعرفة في عمليات العمل، فقبل مئات السنتُ كان الإنسان يطبق ابؼعرفة في برستُ أدوات العمل بدلا من 
، لذلك يعود تاريخ الاىتمام بإدارة ابؼعرفة إلذ مرحلة الفكر الاقتصادي  )454p,3002,S reteP(العمليات الانتاجية 
الأرض، رأس ابؼال، قوى (الذي كان سائدا في القرن التاسع عشر، والذي كان يهتم بالبحث في عوامل الانتاج ابؼختلفة 
باعتبارىا بردد النمو الاقتصادي لأي بلد وبالتالر بقاح ابؼؤسسة، وأثناء ىذه الفتًة بدأ الاىتمام بدعارف العاملتُ    )العمل
الذي  rekcurD reteP، وىذه الفكرة أشار بؽا عالد الإدارة  )08، ص1102ناصر بؿمود سعود جرادات وآخرون، (
، حيث بدأت تظهر بـتلف الدراسات والأبحاث التي تناقش مصطلح ادارة 0691إختًع مصطلح عامل ابؼعرفة سنة
فهذه ابؼصطلحات لد تركز عليها .0791 سنة  inoiztE iatimAابؼعرفة، لكن أغلبها من قبل علماء الاجتماع كالعالد 
  )154p ,3002 ,S reteP(المجلبت الإدارية حتى أوائل التسعينات عندما بدأت ابؼؤسسات تسأل ماذا بودث؟
على الأبنية  rekcurDوقد واكب ىذا السؤال العديد من الأبحاث التي سابنت في تطور إدارة ابؼعرفة، حيث أكد 
 dna ,tteltraB repotsirhC ,sirygrA sirhCابؼتزايدة للمعرفة الصربوة كمورد ىام في ابؼؤسسة، كما قام كل من 
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من كلية ىارفارد لإدارة الأعمال بدراسة جوانب بـتلفة لإدارة ابؼعرفة وكانت أول  notraB-dranoeL yhtoroD
حيث كانت لديها إستًاتيجية فعالة لإدارة   leetS larrapahC في شركة notraB dranoeLدراسة حالة ابؼعروفة ل 
 منتصف الثمانينات في فهمنا لكيفية فيs’nellA samohTابؼعرفة منذ منتصف السبعينات، كما سابنت أيضا أبحاث 
كأصل  )أي التعبتَ عنها بالكفاءة ابؼهنية(إنتاج ابؼعرفة، واستخدامها ونشرىا داخل ابؼؤسسات، وإبراز أبنية ابؼعرفة 
بنشر أعمابؽم في التسعينات أين   ihcuekaT akatoriH & akanoN orijukIثم قام كل من الباحثتُ . تنافسي
بدأت ابؼؤسسات الأمريكية والأوروبية واليابانية ابؼعروفة في تطبيق برامج إدارة ابؼعرفة، فربدا أكثر دراسة مشهورة حتى الآن 
 )woH: ynapmoC gnitaerC-egdelwonK ehT :ىي دراسة نظرية خلق ابؼعرفة التنظيمية في كتابهم بعنوان
 )pilihP & B .O accebeR  noitavonnI scimanyD ehT etaerG seinapmoC esenapaJ(.
 ybievS&doyiL من طرف7891كما كان أول كتاب حول إدارة ابؼعرفة والذي تم نشره سنة  50p,0002,M.C(
 3991أما في عام .1991ابؼقال الأول حول إدارة ابؼعرفة سنة  dravraH weiveR ssenisuBإضافة إلذ نشر 
 وتناول العديد من pleH smetsyS noitamrofnI nO ecnerefnoC s’aciremAصدر ببوسطن مؤبسر 
الأبحاث حول موضوع إدارة ابؼعرفة والتمييز بتُ البيانات وابؼعلومات، إلا أنو في السنوات الأختَة تم انعقاد العديد من 
بقم عبود (.ابؼؤبسرات وابؼلتقيات وإنشاء مراكز بحوث وبؾموعات استشارية، إضافة إلذ الدوريات والمجلبت حوبؽا
، وىذا ما أدى إلذ كثرة الدراسات ابؼهتمة بإدارة ابؼعرفة في ىذه الفتًة أين بدأت ابؼؤسسات )88-68،ص8002بقم،
تعتًف بأن رأس ابؼال ابؼعرفي مهم جدا في استقرارىا وإستمراريتها، فبعدما كانت النظرة التقليدية تعتبر أن عوامل الإنتاج 
 .ىي الأساسية في ابؼؤسسة، تغتَت واعتبروا أن ابؼعرفة ىي ابؼورد الإستًاتيجي في ابؼؤسسة
 أن إدارة ابؼعرفة نشأت في ثلبث قارات بطرق بـتلفة، فتًكيز إدارة ابؼعرفة في أوروبا على ainalliP     كما يضيف 
قياس الأصول غتَ ابؼلموسة، أما في اليابان على خلق معارف جديدة، إلا أنو في الولايات ابؼتحدة الأمريكية باستغلبل 
بفا أدى   .)801 p ,3102 ,la te Y.R.Y naM(ابؼعارف وابؼعلومات القائمة على استخدام أنظمة ابؼعلومات
 بأنو ىناك عوامل عديدة أدت la te nesnaH بانتشار موضوع إدارة ابؼعرفة في كافة أبكاء العالد ، وىو ما أشار لو
التطورات ابؼتسارعة في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات جعلت عملية تبادل ابؼعرفة : بانتشاره في عصرنا ابغالر وىي
الظاىرة تتم بشكل أسرع وأسهل من حيث ربط الأفراد بالشبكات الالكتًونية يساعده على تبادل ابػبرات؛ سعي 
ابؼؤسسات لكي تكون مؤسسات متعلمة يتولذ ابؼديرون فيها خلق ثقافة تنظيمية برقق خلق ابؼعرفة وتبادبؽا وتوفتَىا في 
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 السلم الزمني لتطور إدارة المعرفة: )80(الشكل رقم
 
 
    
      
 
     















 )041 p ,5102 ,S.R idaH(:       من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر
 مبررات التحول نحو إدارة المعرفة: المطلب الثاني
في عملياتها الإنتاجية، لكن في عصرنا  )الأرض، رأس ابؼال، العمل(      في ابؼاضي كانت ابؼؤسسات تركز على ابؼوارد 
ابغالر بهب أن نضيف مورد آخر، ألا وىو ابؼعرفة حيث تعتبر مورد إستًاتيجي ىام يقودىا للنمو والاستمرارية بالإبداع 
 .والابتكار، لذلك أصبحت إدارتها كمهمة أساسية لتحقيق ميزة تنافسية
 الحاجة إلى إدارة المعرفة في المؤسسات : الفرع الأول
من . إن العوامل ابؽامة التي تدفع ابغاجة إلذ إدارة ابؼعرفة ىي الاستمرارية، والتمايز التنافسي، وتأثتَات العوبؼة، والعمالة    
تتمثل  ىذا ابؼنطلق، بيكن تفستَ حاجة ابؼؤسسات لإدارة ابؼعرفة نتيجة عدة متطلبات ومؤثرات بيئية داخلية وخارجية،
 :في
 
أدت ىذه ابؼرحلة : مرحلة توسيع وتنويع وسائل النقل
 .إلذ تقريب ابؼسافات وتسهيل ابؼواصلبت
 
 0581
تطور تقنيات : مرحلة تطور الاتصالات




أين بدأ الفكر الإنساني يصنع : مرحلة الحوسبة





انتشار واسع : مرحلة العالم الافتراضي
لشبكة الانتًنت العابؼية، وظهور 
 .المؤسسات الافتراضية والمتعلمة
 
 0891
تركز ىذه الفتًة على الاىتمام : مرحلة الشخصنة
بدعارف الأفراد واستخدامها في الإبداع والابتكار، 
 .وبداية تدريسها كمقياس في ابعامعات
 
 0002
، خلبل ىذه ابؼرحلة تم إحلبل العمل اليدوي بابؼاكنات: مرحلة التصنيع
 .وقد صاحب ىذه الفتًة وجود تغيتَات بـتلفة لدى سلوكيات الأفراد
 
 0081
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تعاظم دور ابؼعرفة في بقاح ابؼؤسسات لكونها فرصة كبتَة لتخفيض التكلفة ورفع ابؼوجودات لتوليد الإيرادات  
ابعديدة، وىذا لن يتحقق إلا بإدارة ابؼعرفة بكفاءة وفاعلية بػلق خدمات ومنتجات ترضي العملبء، بدا يؤدي 
 إلذ استمرارية ابؼؤسسة؛
العوبؼة التي جعلت المجتمعات العابؼية على بساس مباشر بوسائل سهلة وقليلة التكلفة كالانتًنت التي أسهمت في  
خلق وتبادل التقارير القياسية وتوفتَ نظم الاتصال عن بعد، لذلك تسعى ابؼؤسسة إلذ إبهاد تقنيات فعالة 
للحصول على ابؼعرفة وتبادبؽا مع بـتلف ابؽياكل، لأن العوبؼة فرضت في وقتنا ابغالر على ابؼؤسسات البحث 
 .عن القوى العاملة ابؼؤىلة في بـتلف البلدان للتكيف مع البيئة السوقية ابؼضطربة
إدراك أسواق ابؼال العابؼية أن ابؼعرفة ىي مصدر ابؼيزة التنافسية، لذلك فابؼؤسسة تدير معارفها لتبتكر وتبدع  
بلقوم فريد، (.وبزلق خدمات ومنتجات بسيزىا عن منافسيها وبالتالر ابغفاظ على موقعها التنافسي في السوق
 ) 75، ص3102
بأن ىناك دوافع رئيسية   ecitcarp dna yroeht ni MKفي كتابو الشهتَ riklaD zimiK       وىو ما يثبتو 
عوبؼة الأعمال أين فرضت على ابؼؤسسات ابغداثة والتوسع؛ : وراء زيادة الاىتمام بإدارة ابؼعرفة وتطبيقها في ابؼؤسسة وىي
 )81p ,5002 ,D zimiK(مرونة العمل فابؼؤسسات اليوم برتاج لعمال ذوي معارف ومهارات؛ و التقدم التكنولوجي
، انطلبقا من أن ابؼهمة الأساسية لإدارة ابؼعرفة ىي برقيق استمرارية ابؼؤسسة في عالد تسوده ابؼنافسة الشديدة من خلبل 
 & lemaHوىذا ما توصل لو الباحثان . ابغصول على ابؼعرفة في أسرع وقت وتطبيقها بأكثر كفاءة وفاعلية
حيث أكدوا على أبنية ابؼعرفة وابؼهارات والأفراد والكفاءات بأنها قيم بشينة للمؤسسة، وأشاروا بأن ابؼعرفة   dalaharP
ىي ابؼكون الأساسي في عصر ابؼعلوماتية، وابؼؤسسة الناجحة ىي الغنية بالأصول غتَ ابؼلموسة التي بزلق بؽا قيمة مضافة، 
يتضح من كل ما سبق بأن ىناك   )403p ,2102 ,la te D ajiraM(.لذلك ينبغي على ابؼؤسسات الاىتمام بإدارتها
اىتمام متزايد بكو إدارة ابؼعرفة من قبل ابؼؤسسات باعتبارىا عملية إستًاتيجية برقق بؽا النمو والاستمرارية والتقدم، وبرول 
اىتمامها لعمال ابؼعرفة باعتبارىم ىم الأكثر مسابنة في تكوين القدرات ابعوىرية للمؤسسة وفي برقيق ابؼيزة التنافسية 
 ونتيجة لتأثتَ عمال ابؼعرفة على تقدم ابؼؤسسات وتفوقها، جاءت العديد من الدراسات التطبيقية حيث يصف. ابؼستدامة
يعتٍ   tfosorciM من العاملتُ الرئيسيتُ في شركة%02 ىذه الظاىرة التاربىية عندما يقول أن خروج  setaG lliB
) 30-20، ص 5002سعد غالب ياستُ، (أن الشركة ستواجو خطر الإفلبس 
 أهمية إدارة المعرفة وأهدافها: الفرع الثاني
    لقد أبرزت عوامل الوضع العابؼي الراىن من العوبؼة والتكنولوجيا ابعديدة وزيادة ابؼنافسة، الطلب على الابتكار، 
والتغتَات في متطلبات العملبء، إلذ زيادة أبنية إدارة ابؼعرفة، وقد أشار العديد من الباحثتُ إلذ أن ابؼعرفة أىم شيء في 
  الإطار المف اهيمي لإدارة المعرفة   :                                                  الفصل الأول
 43 
لكونها أكثر ابؼوجودات قيمة في القرن الواحد والعشرين، فهي مصدر ىام من مصادر الثروة ودعامة قوية . وقتنا الراىن
:  وبيكن توضيح أبنية إدارة ابؼعرفة وأىدافها فيما يلي).77، ص7102عبود سعاد، (. لأية مؤسسة
أهمية إدارة المعرفة : أولا
) 86، ص7102حلموس الأمتُ، (: تأتي أبنية إدارة ابؼعرفة من دورىا فيما يلي
زيادة العائد ابؼادي عن طريق تسويق ابؼنتجات وابػدمات بفاعلية أكثر، بتطبيق ابؼعرفة ابؼتاحة واستخدامها في  
 .التحستُ ابؼستمر، وابتكار منتجات وخدمات جديدة
تبتٍ فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية، وبذلك فإدارة ابؼعرفة أداة لتحضتَ ابؼؤسسات  
 .على تشجيع القدرات الإبداعية بؼواردىا البشرية
 .  تنسيق أنشطة ابؼؤسسة في ابذاه برقيق الأىداف 
 .تعزيز قدرة ابؼؤسسة للبحتفاظ بالأداء ابؼنظم ابؼعتمد على ابػبرة وابؼعرفة وبرسينو 
 .برديد ابؼعرفة ابؼطلوبة وتوثيق ابؼتوفر منها وتطويرىا وابؼشاركة فيها 
 .برفيز ابؼؤسسة على بذديد ذاتها ومواجهة التغتَات البيئية 
 .استغلبل الأصول الفكرية للمؤسسة بشكل فعال وخلبق ومنظم 
 .برستُ الأداء ابؼؤسسي وزيادة القدرة التنافسية للمؤسسة ورفع القيمة السوقية 
كأىم أصل لدى  )....الأراضي، ابؼنشآت(اعتقاد الكثتَ من الباحثتُ أن ابؼعرفة ستحل بؿل الأصول الأخرى  
 .  ابؼؤسسة
    وعلبوة على ذلك، فإن إدارة ابؼعرفة أمر بالغ الأبنية لأنها ىي التي تدفع بكو النمو الإقتصادي، وبرقيق التنمية 
التي طبقها على النمو الاقتصادي  ztivomarbAوما يؤكد تلك الأبنية الدراسة التجريبية التي قام بها . ابؼستدامة 
للولايات ابؼتحدة في القرن التاسع عشر والقرن العشرين، فوجد أن التقدم التكنولوجي متحيز بشدة في ابذاه استخدام 
أما في القرن العشرين، فإن ىذا التحيز برول بكو زيادة الاىتمام بإدارة ابؼعرفة، بفا . رأس ابؼال ابؼادي في القرن التاسع عشر
          ).87، ص6102عبود سعاد، (.سابنت بشكل كبتَ في بمو الإنتاجية
 أهداف إدارة المعرفة : ثانيا
      تكتسب إدارة ابؼعرفة أبنيتها من خلبل الأىداف التي تسعى لتحقيقها، فهناك بؾموعة من الأىداف الأساسية 
 :تتمثل في
، من )341، ص 3102أسامة بؿمد سيد علي، عباس حلمي ابعمل، (توفتَ ابؼعرفة للمؤسسة بشكل مستمر ودائم  
 )90p ,9002 ,K.R mailliW(. أجل برستُ السلوكيات التنظيمية وبرستُ القرارات وبالتالر برستُ الأداء التنظيمي
برستُ العمليات والعمل على خلق القيمة باستخدام ابؼعرفة القائمة على ابػبرات، من خلبل نشر أفضل  
، وذلك بوقق للمؤسسة قدرة  )151p ,7002 ,Y.J xarP(ابؼمارسات عن طريق ابغد من الأخطار ابؼتكررة
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عالية على رصد ابؼعرفة من مصادرىا ابؼختلفة ومعابعتها بالتحليل، وإتاحتها للئستخدام الفعال في توجيو 
 )12، ص6102بضزة بعلي، (.عمليات ابؼؤسسة
دعم ابزاذ القرارات في بيئات معقدة، عن طريق تبادل مصادر متعددة للمعلومات والآراء، بالاستماع للعملبء  
، بفا تساىم في خلق معارف )151p ,7002 ,Y.J xarP(وبرقيق رضاىم من خلبل توقع احتياجاتهم 
أسامة بؿمد سيد (جديدة فالقيمة ابؼعرفية للعملبء بؽا قدرة عالية في تفعيل عملية ابزاذ القرارات بكفاءة وفعالية 
 .وبالتالر خلق القيمة للؤعمال، )441علي، عباس حلمي ابعمل،    ،ص 
 بتحويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ظاىرة، وتعظيم )151p ,7002 ,Y.J xarP(تعزيز مهارات وقدرات الأفراد  
، 8002بؿمد عواد الزيادات، (العوائد من ابؼلكية الفكرية باستخدام ابؼهارات وابؼعارف وابؼتاجرة بالابتكارات 
وترجتمتها إلذ سلوك عملي بىدم أىداف ابؼؤسسة من خلبل بزطيط جهود ابؼعرفة وتنظيمها بصورة ) 16ص
 )70، ص0102علي عبد الله و بوسهوة نذير، ( .تؤدي إلذ برقيق الأىداف الإستًاتيجية والتشغيلية للمؤسسة
الابتكار بحيث يتم برفيز الأفراد على الابتكار من خلبل خلق بيئة تشجع ظهور الأفكار ابعديدة وبرويلها إلذ  
 ىادف، فبناء إمكانات التعلم وإشاعة ثقافة ابؼعرفة بابؼؤسسة  )151p ,7002 ,Y.J xarP(مشروع صناعي
 )16، ص8002 بؿمد عواد الزيادات، ( .والتحفيز لتطويرىا من أجل التنافس على الإبداع والابتكار
عادل ىادي حستُ البغدادي (. تطوير ابؼنتجات وابػدمات وبرستُ أداء ابؼوظفتُ وجعلهم مبدعتُ ومتشاركتُ 
 )552، ص0102وىاشم فوزي دباس العبادي، 
بضاية ابؼعرفة التنافسية التي بستلكها ابؼؤسسة ومراقبتها للتأكد من أنو يتم استخدام أفضل ما بستلكو ابؼؤسسة، وأنو  
 )42، ص5002ىيثم حجازي علي، (. لا يتم إفشاء ابؼعرفة الضمنية للمنافستُ
وبناء على كل الأىداف السابقة الذكر، يتضح بأن ىناك أىداف تتعلق بالبيئة الداخلية للمؤسسة وأخرى تتعلق     
الخ، فكل ىذه الأىداف تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها من خلبل ......ببيئتها ابػارجية، وأخرى بالأصول ابؼعرفية وابؼهارات،
. عمليات وأنشطة إدارة ابؼعرفة والتي تقودىا لتحقيق الإبداع وتعزيز جودة العمل والتي تظهر في زيادة قيمة خدمة العملبء
مدير الإدارة التقنية    klahcsttoG rettePوالواقع أن إدارة ابؼعرفة لديها بؾموعة واسعة من الأىداف، حيث بػصها
بابؼدرسة النروبهية للئدارة، أن إدارة ابؼعرفة ابؼتسمة بالفعالية تهدف إلذ ابغد من الأخطاء، وتكرار أقل والسرعة في حل 
ابؼشكلبت، وابزاذ أفضل القرارات مع بزفيض تكاليف البحث والتطوير، وزيادة رضا ابؼوظفتُ وتعزيز علبقات العملبء، 
لذا ينبغي على كل مؤسسة أن تضع أىداف معينة لبرنامج إدارة معارفها، لأنو إذا لد يتم برديد . وبرستُ ابػدمات
 )20-10p ,3002 ,M yelsgniK(.الأىداف مسبقا، يستحيل قياس النجاح
 مكونات إدارة المعرفة: المطلب الثالث
       إن مكونات إدارة ابؼعرفة ىي ابؼكونات ابعوىرية حتُ تتفاعل وتتكامل مع بعضها لتؤلف نظام معرفي فعال، ويشتَ 
لذلك سنحاول في . الكثتَ من الباحثتُ بؼكونات إدارة ابؼعرفة فمنهم من حددىا بثلبثة وآخر أربعة وحتى عشرة مكونات
 :ابعدول ابؼوالر استعراض أىم تصنيفات الباحثتُ اللذين تناولوا مكونات إدارة ابؼعرفة كالتالر
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 مكونات إدارة المعرفة حسب الباحثين : )20(    الجدول رقم
 مكونات إدارة المعرفة إسم الباحث
 .الأفراد، التكنولوجيا، العمليات، الإستًاتيجية 5002صلاح الدين الكبيسي، 
 .الأفراد، التكنولوجيا، العمليات 5002 ,G ujarajohB
إبراهيم خلوف الملكاوي، 
 7002
الأفراد، التكنولوجيا، الثقافة التنظيمية، ابؽيكل التنظيمي، الالتزام 
 .الاستًاتيجي ابؼستدام، إدارة سلسلة القيم
 & N siobuD
 8002 ,T nosrekliW
 .التكنولوجيا، العمليات، المحتوى، الثقافة التنظيمية
خضر مصباح إسماعيل 
 0102طيطي، 
 .الأفراد، الثقافة التنظيمية، ابؽيكل التنظيمي
 .الأفراد، التكنولوجيا، العمليات 1102, S.J sdrawdE
ليث عبد الله القهيوي، 
 3102
 .الأفراد، التكنولوجيا، العمليات، الإستًاتيجية
 ,O .O alolimnuF
 5102
 .الأفراد، التكنولوجيا، العمليات، ابؼعرفة
  من إعداد الباحثة: المصدر
 فحسب بـتلف التصنيفات بؼكونات إدارة ابؼعرفة يتضح بأنو لا يوجد إتفاق موحد للباحثتُ في برديد ىذه ابؼتطلبات، 
 S.J sdrawdE & G ujarajohB منوبالنسبة بؽذه الدراسة فقد تم الاعتماد على التصنيف الذي جاء بو كل 
فاختيارنا بؽذه ابؼكونات ناتج عن إتفاق . حيث ذكروا بأن إدارة ابؼعرفة تتكون من الأفراد، العمليات، والتكنولوجيا
وفيما يلي يتم عرض ىذه . )أنظر ابعدول السابق(الباحثتُ إستنادا على أن تكرار العنصر ىو بدثابة مؤشر على أبنيتو 
 .ابؼكونات
 الأفراد: الفرع الأول
أىم عنصر في إدارة ابؼعرفة، لكونو الأساس الذي تنتقل عبره ابؼؤسسة من ابؼعرفة الفردية إلذ  )العنصر البشري(إن الفرد     
 لقدرتو على التفكتَ بشكل خلبق وبفيز إلذ جانب خبراتو ،)801، ص4002نعيمة حسن جبر رزوقي،  (ابؼعرفة التنظيمية 
بأن الأفراد بوتاجون إلذ التمكن من البحث عن ابؼعرفة وبذربتها والتعلم منها، وتعليم   rekcurDومهاراتو، وعليو يرى
فالفرد يعد مكون أساسي في إدارة . الآخرين أثناء ابتكاراتهم حتى يتمكنوا من تعزيز خلق معارف جديدة
 ومهم جدا في برقيق نتائج الأعمال وىذا يتطلب تغيتَ الفكر التقليدي من  )40p ,5102 ,O.O aloimnuF(ابؼعرفة
، )93p ,5002 ,G ujarajohB(   )تبادبؽا بتُ بـتلف الأفراد(إلذ تقاسم ابؼعرفة  )إبقاءىا ضمنية(إكتناز ابؼعرفة 
على التنشئة الإجتماعية الداخلية وابػارجية من ابؼعرفة الضمنية   ihcuekaT & akanoN ويؤكد ىذا الرأي كل من 
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 وخلق جو من الثقة  )40p ,6002 ,R boB & G neleH(من أجل تبادل ابؼعرفة ونشرىا في كل أبكاء ابؼؤسسة
لذلك يعد الفرد ثروة أساسية لإدارة  )93p ,5002 ,G ujarajohB(.والاستفادة من ابػبرات لتحقيق النجاح التنظيمي
 .)30p ,0002 ,K.R mailliW(ابؼعرفة ولا بيكن أن تعمل بدونو
 العمليات: الفرع الثاني
ويقصد بها العمليات الواضحة والبسيطة وابؼفهومة جيدا من قبل ابؼوظفتُ في بصيع أبكاء ابؼؤسسة لتنفيذ ابؼشاريع      
فهي بالغة الأبنية بالنسبة   ،)04p ,5002 ,G ujarajohB(القائمة على استخدام ابؼعارف لتوثيق أفضل ابؼمارسات 
لعمل ابؼؤسسة ومن ابؼتطلبات ابؽامة لإدارة ابؼعرفة لأنها تساعد على التخطيط والتوقع ما بودث للمؤسسة وكيفية ابقاز 
 إذن فالعمليات ىي التدريب ، )40p ,5102 ,O.O aloimnuF(أي توجو كيف يتم العمل في ابؼؤسسات . ابؼهام
كما تعد بؾموعة من الإجراءات وأداء ،   )332p ,4102 ,la te H.R dammahoM(التنظيمي في ابؼؤسسات
ابؼهام على نطاق واسع كالبحث عن ابؼعرفة من الأنشطة الداخلية وابػارجية، توثيق وتسجيل ابؼعلومات، تبادل ابؼعرفة بتُ 
  وىو ما توصل لو )10p ,6102 ,V erreiP(.العمال، برديث ابؼعلومات، تطبيق معارف جديدة في بـتلف الأنشطة
 بأن العمليات ىي تنفيذ طرق جديدة للعمل أو إبقاز ما تريد برقيقو، في كلتا ابغالتتُ لتحقيق أىداف إدارة sdrawdE
  )60p ,5102 ,la te E tneruaL(.ابؼعرفة
 التكنولوجيا: الفرع الثالث
فهد عبد الله (تؤدي التكنولوجيا دورا مهما في إدارة ابؼعرفة سواء في تكوين ابؼعرفة وإكتسابها أو نشرىا والاحتفاظ بها      
 ، كما )565p ,4102 ,S anajtaT( فهي مهمة جدا في ربط الأفراد بإبقاز العمليات )50، ص9002الضوبوي، 
تساعد ابؼؤسسة في سهولة الوصول للمعلومات، وتقلص الوقت وابعهد وتتطلب مساحة أقل، لذلك تعد أمر حيوي 
 )432p ,4102 ,la te H.R dammahoM( .إستًاتيجي لغرض الوصول للعابؼية
من خلبل ما سبق نستنتج بأن ىذه ابؼكونات ترتبط وتتكامل مع بعضها البعض من أجل تكوين برنامج إدارة ابؼعرفة،    
فالأفراد يقومون بتصميم العمليات ثم يتم تشغيلها بالتكنولوجيا، بينما العمليات بردد ابؼعرفة التي بوتاجها الأفراد لتحقيق 
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      يتضح من الشكل بأن إدارة ابؼعرفة تتكون من ثلبثة عناصر وبؽا تأثتَ متبادل، بحيث تتكامل مع بعضها البعض 
لتحقيق أىداف إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، فالأفراد يقومون بتصميم التكنولوجيا وكيفية استخدامها في بـتلف المجالات، 
بينما العمليات بردد ابؼعرفة والدور الذي بوتاجو الفرد وبرديد ابغاجة إلذ التكنولوجيا . وتصميم العمليات وتنفيذىا
ابؼستخدمة، أما التكنولوجيا فهي توفر الدعم للؤفراد بإبقاز مهامهم في أسرع الأوقات وجعل ما ىو مستحيل من 

















 ابؼساعدة في التصميم ثم التنفيذ
 برديد الدور وابؼعرفة ابؼطلوبة من قبل
 
  إلذ برديد ابغاجة
 الذ




 التصميم ثم التنفيذ
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 عمليات ونماذج إدارة المعرفة، وإستراتيجياتها: المبحث الثالث
ىذا ىو الفهم الواضح والأشمل .    تهتم إدارة ابؼعرفة بأنشطة برديد واكتساب وتوزيع ابؼعرفة بابؼؤسسة والمحافظة عليها  
لذا . لإدارة ابؼعرفة والذي يهتم بإدارة ىذه العمليات الإدارية لابزاذ القرارات وحل ابؼشكلبت، والتخطيط الاستًاتيجي
 .سيتم في ىذا ابؼطلب التطرق بؼختلف ىذه العمليات
 عمليات إدارة المعرفة: المطلب الأول
إن بقاح إدارة ابؼعرفة يرتكز على عملياتها ابؼتكاملة، وىي عبارة عن أنشطة تنظيمية متًابطة من بـتلف العمليات     
 بأن عمليات إدارة ابؼعرفة بـتلفة وتتحرك بفعل الأحداث وابؼشكلبت sabolK & eeLويرى كل من . التجارية ابؼتطورة
بؿمد تركي (. التي تواجو ابؼؤسسة، فطلب ابؼعرفة واكتسابها وبززينها وابؼشاركة بها واستخدامها ىي أىم ىذه العمليات
بأنها بفارسات من اكتساب    iohC & kirtaPمن بؽا كل  كما ينظر،)08، ص0102البطاينة و زياد بؿمد ابؼشاقبة، 
وأشار أغلب الباحثتُ بأن ابؼعرفة ابؼشتقة من . ابؼعرفة، خلق ابؼعرفة، بززين وتوزيع ابؼعرفة، واستخدام ابؼعرفة والمحافظة عليها
ابؼعلومات ومن مصادرىا لا تعتٍ شيئا بدون تلك العمليات التي تغنيها، والتمكن من الوصول إليها وابؼشاركة فيها وخزنها 
لذلك دأب أغلب الباحثتُ في برديد وترتيب وتسمية ىذه . وتوزيعها والمحافظة عليها واستًجاعها قصد تطبيقها
فلب يوجد برديد موحد بؽذه العمليات والتي تتعلق بابؼعارف الضمنية ) 62، ص8002حستُ عجلبن حسن، (. العمليات
 .والصربوة، وفيما يلي بيكن أن نلخص في ابعدول ابؼوالر بعض النماذج التي تعرض أىم العمليات باختلبف الباحثتُ
 عمليات إدارة المعرفة حسب آراء بعض الباحثين :)30(    الجدول رقم
 الباحث العمليات
  6991 SQPA & nosrednA  .التطبيق، ابؼشاركة، إنشاء، برديد، بصع، تقييم، تنظيم
    8991 D.A elttiL .اكتساب، خلق، حفظ، نشر واستخدام
 s’kasurP & tropnevaD .ترميز/تنسيق، نقل، خزن/توليد، تنظيم
  0002
 4002 s’muruA & draW .إنشاء، إكتساب، برديد، تقييم، تنظيم، توزيع، تطبيق
 5002مؤيد سعيد السالم  .خلق، توزيع، التشارك، خزن وترميز
 5002صلاح الدين الكبيسي  .توليد، خزن، توزيع، تطبيق
 0102مجبل لازم مسلم المالكي  .استكشاف، اكتساب، تطوير، تشارك، استخدام، حفظ، تقييم
محمد تركي البطاينة و زياد محمد  .تشخيص، اكتساب، توليد، بززين، توزيع، تطبيق
 0102المشاقبة 
ناصر محمود سعود جرادات وآخرون  .اكتشاف، مسك، ابؼشاركة، استخدام
 1102
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 & ibazreK ,ihcahcaL .خلق، خزن، ابؼشاركة، تطبيق، تقييم
 3102 uohuoH
 7102 la te E imihaR .خلق، اكتساب، بززين، إدارة، نشر
  )91p ,2002 ,B iohC(:من إعداد الباحثة استنادا ب: المصدر
       من خلبل ابعدول السابق نلبحظ بأنو يوجد العديد من العمليات بزتلف باختلبف وجهات نظر الباحثتُ، لكن 
في ىذه الدراسة سوف نركز على عدد من العمليات الرئيسية لإدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات والتي تم تكرارىا عدة مرات 
فبعد مطالعة العديد من الكتب وابؼقالات نقتًح . اكتساب ابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، ابؼشاركة بابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة: وىي
 : العمليات الأساسية في الشكل ابؼوالر










 من إعداد الباحثة: المصدر
 اكتساب المعرفة: الفرع الأول
     إن عمليات الإنشاء وخلق والاستحواذ، ابغصول وتوليد كلها تهدف إلذ عملية إكتساب ابؼعرفة  اللبزمة لأداء 
  أنها تتضمن جلب ابؼعرفة إلذ ابؼؤسسة من مصادرىا ابػارجية ابؼتضمنة عملية الاكتساب وبصع kidahaMويرى . ابؼهام
، وىذا ما أشار لو )081، ص0102غسان قاسم داود اللبمي، أمتَة شكر ولر البياتي، (ابؼعلومات ابؼوجودة خارج ابؼؤسسة 
ة ىي عملية بصع وتفستَ ابؼعلومات من ابؼصادر الداخلية  أن عملية ابغصول على ابؼعرفla te nainamarbusalaB
ومن أىم ىذه الأطراف ابػبراء .   )53p ,8002 ,J mohtnaL(.وابػارجية، وتنظيمها في أشكال واضحة للتطبيق
الخ، ويندرج برت ىذا ابعانب كذلك ......، ابؼؤسسات ابؼنافسة، ابؼراجع العلمية، وبنوك ابؼعلومات، لر ابؼعرفةمحا
كسب ابؼعرفة من خلبل التصاميم ابعاىزة وابغصول على امتيازات وتراخيص الانتفاع من بعض الاكتشافات 
   )221، ص0102بؾبل لازم مسلم ابؼالكي، (.والاختًاعات وتكنولوجيا الانتاج ابؼتطورة
فابؼعرفة تأتي أولا من ابػبرات ومهارات العمال، ويتم ابغصول عليها من أجل برديد طرق جديدة للقيام بدختلف      
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بأن ىذه العملية تتمكن خلببؽا ابؼؤسسة من القدرة على   uonilG & enahcMحيث يرى كل من   96p ,7102(
، )781، ص1102بؿمد جبار الشمري وحامد كريم ابغدراوي، ( إكتساب ابؼعلومات والأفكار من البيئة الداخلية وابػارجية
التعلم عن طريق العمل، التعلم من الآخرين، : وىناك طرق عديدة بيكن أن تكتسب ابؼؤسسة ابؼعرفة من خلببؽا منها
والتعلم عن طريق الاستثمار، حيث يتعلق التعلم بابؼمارسة والاستثمار ببرامج التعليم، ومراجعة الوثائق ومقابلة 
بالاضافة إلذ بوابة الانتًنت كوسيلة مسابنة لاكتساب ابؼعرفة من خلبل الندوات  )53p ,8002 ,J mohtnaL(.ابػبراء
   )90p ,5102 ,la te E neruaL(، عبرىا والمحاضرات وبصاعات النقاش وورش العمل التي تبث عبر الانتًانات
كذلك ابؼشاريع ابؼشتًكة التي بسكن من بناء الكفاءات، فمثلب لد بودد ابؼشروع ابؼشتًك بتُ مؤسستي 
 بشكل صريح الأىداف ابؼالية والقائمة على السوق فحسب، بل أيضا الأىداف  drakcaP ttelweH/nosscirE
القائمة على ابؼعرفة حيث شهد ىذا ابؼشروع ابؼشتًك عوامل بقاح من وجهات نظر إقتصادية بـتلفة عائد الاستثمار، 
كما ، أن إشتًاك . )نقل ابؼعرفة، القدرة على حل ابؼشكلبت(، والتعلم )ابؼيزة التنافسية(، والاستًاتيجية )التدفق النقدي(
العملبء في وقت مبكر من عملية تطوير ابؼنتجات بيكن أن تولد معارف ومعلومات قيمة عن احتياجاتهم فهي وسيلة غتَ 
    )32p ,8991 , P.B trebliG(.مكلفة للحصول على معارف وأفكار مفيدة
   إن اكتساب ابؼعرفة وإستًجاعها وتراكمها ىي العملية التي بوصل فيها ابؼوظفتُ على ابؼعرفة ابؼفيدة واللبزمة للقيام 
. بدختلف ابؼهام مثل حضور الندوات وورش العمل واستًجاعها من ابؼستودعات أو حتى ابغصول عليها من ابؼوردين
فابؼعرفة الداخلية ىي برويل ابؼعرفة الصربوة التي تم ابغصول عليها خلبل أنشطة إكتساب ابؼعارف وجعلها خاصة بهم عن 
لذلك خلق ابؼعرفة وتوليدىا ىو العملية التي تنشأ فيها ابؼلكية الفكرية مثل . )معرفة ضمنية(طريق تضمينها في أذىانهم 
ابؼعرفة  )خلق( وبالتالر فعملية توليد  )242p ,5102 ,la te W.Y nauK(.طرح الأفكار ابعديدة أو براءات الاختًاع
 akanoN، وقد إقتًح )12p ,6102 ,Y.J aihtnyC(ىي إمتداد لعملية الاكتساب، بفا يزيد من ابؼعرفة التنظيمية 
نظرية خاصة بتوليد ابؼعرفة حيث تتعلق بتحويل ابؼعرفة الضمنية إلذ ابؼعرفة الصربوة عبر مستويات على مستوى الفرد، 
أي برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ الصربوة " برويل ابؼعرفة"ومستوى ابعماعة ومستوى ابؼؤسسة ككل، ويطلق عليها بعملية 
فابؼؤسسة لا تستطيع توليد ابؼعرفة بنفسها، لأن ابؼعرفة الضمنية التي بوملها الأفراد ىي أساس عملية توليد . والعكس
ابؼعرفة التنظيمية، وبالتالر بهب على ابؼؤسسة أن بذمع ابؼعرفة الضمنية وتراكمها على ابؼستوى الفردي، ثم يتم توسيعها من 
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 akanoNعمليات تحويل المعرفة حسب نموذج : )11(الشكل رقم
   
 
  )من ضمنية الذ صربوة(  الإخراج
برويل أفضل الأفكار و ابؼمارسات للخبراء على 
الخ ....شكل وثائق و منشورات و كتب 
) من ضمنية إلذ ضمنية(التفاعل الاجتماعي 
يتم إستخدام أسلوب ابؼناقشة لتبادل الأفكار 
  .وابػبرات
  ) الذ صربوةصربوةمن (  الدمج
 .تشكيل قاعدة معلومات لإنتاج ابؼعارف
 )ضمنية الذ صربوةمن (  الإدخال
 .التعلم بابػبرة من خلبل القراءة وابؼطالعة
 
 
  lufsseccus a rof gninrael_e  rof eldooM gnitnemelpmI ,K riklaD & D reisseT : ecruoS
 ,6102 ,30.oN ,80.loV ,gninraeL-E & tnemeganaM egdelwonK ,ygetarts  tnemeganam egdelwonk
  .714p
 
 ، أنو ىناك أربع برولات للمعرفة الضمنية والصربوة والتي ICESيتبتُ من خلبل الشكل السابق أو ما يسمى بنموذج 
 :تقود إلذ خلق ابؼعرفة وىي
 )noitazilaicoS(التفاعل الاجتماعي : أولا
يعتٍ برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ضمنية، فالفرد بيكن أن يكتسب معرفة ضمنية بدون نقاش عن طريق ابؼلبحظة أو 
 أي تقاسم ابؼعرفة الضمنية يتم من خلبل تفاعل  )043p ,4991 ,la te N orijukI(بالتقليد وابؼمارسة والتدريب،
، بفا تسمح بؽم بالتعلم لكن كل فرد يستوعب ويكتسب ابؼعرفة )81p ,7002 ,W nauY(الأفراد وتبادل الأفكار 
 .حسب ذىنو
   )noitazilanretxE( الإخراج: ثانيا
وىي برويل ابؼعرفة الضمنية ابؼتواجدة في ذىن الفرد إلذ معرفة صربوة أي تكون على شكل كتب أو منشورات أو 
بأنها عملية جوىرية تؤدي في النهاية إلذ تقدم الأعمال التجارية من خلبل تقديم  akanoNكما يرى . الخ........وثائق
  فابؼعرفة الضمنية لا بيكن أن تضيف قيمة إلا إذا تم برويلها إلذ )22p ,1102 ,Y ihcadA(.منتج جديد، عملية أو خدمة
  )50p ,3102 ,R demahoM & A rmA(.معرفة صربوة
 )noitanibmoC(الدمج : ثالثا
داسي (وتتضمن برويل ابؼعرفة الصربوة إلذ معرفة صربوة، كما في الاتصال بتُ ابعماعات أو نشر ابؼعرفة بعملية منتظمة 
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مثلب يقوم مراجع ابغسابات بجمع ابؼعلومات من بـتلف الإدارات ويضعها في تقرير مالر، فهذا . تتولد معرفة جديدة
 )03p ,2102 ,E.H.F ressaN(.التقرير يكتسب معرفة جديدة لأنو بهمع بتُ ابؼعارف من مصادر بـتلفة
  )noitazilanretnI(   الإدخال: رابعا
ىي عملية برول ابؼعرفة الصربوة إلذ ضمنية عن طريق التدريب مثلب، ويسمى  )الإدخال(إن عملية الاستيعاب الداخلي 
، أي ترتبط ارتباطا وثيقا بالتعلم  )30p ,4002 ,M.D odlA & S nitraM(ىذا النوع بابؼعرفة التشغيلية
  )23p ,5002 ,I nidurahaZ & M ibibahsilizaS(.وابػبرة
     يضاف إلذ ماسبق أن كل أسلوب من ىذه الأساليب بيكن أن بىلق معارف جديدة بشكل مستقل والتي تتولد من 
بأن الأفراد ىم الذين يولدون ابؼعرفة و أن ابؼؤسسة لا تستطيع    ihcuekaT & akanoNطرف الفرد، وىو ما أكده 
توليد ابؼعرفة بدون أفراد ولذلك بهب عليها أن برفز وتدعم نشاطات توليد ابؼعرفة التي يقومون بها وذلك بتوفتَ البيئة 
 )821، ص4102ىيثم علي حجازي، (.ابؼناسبة بؽم
 .  من خلبل النموذج السابق بيكننا التطرق إلذ عملية أخرى لا تقل أبنية تتعلق بتخزين ابؼعرفة
 تخزين المعرفة: الفرع الثاني
، 5102علي بؿمد جبران وأبضد بن بؿمد ابؼنصوري، (     وىي الاحتفاظ بابؼعرفة وإدامتها بصورة مستمرة بالذاكرة التنظيمية 
والتي برتوي على ابؼعرفة ابؼوجودة في أشكال بـتلفة بدا فيها الوثائق ابؼكتوبة وابؼعلومات ابؼخزنة في قواعد ،  )90ص
 الالكتًونية، وابؼعرفة ابؼوجودة في الإجراءات والعمليات التنظيمية، وابؼعرفة الفنية ابؼكتسبة من الأفراد وشبكات تالبيانا
لضمان استمرارية الانتفاع من القاعدة ابؼعرفية ابؼتاحة للمؤسسات في ،  )82، ص8002حستُ عجلبن حسن، (العمل 
بؾبل لازم مسلم ابؼالكي، (.ابؼستقبل وعدم فقدانها وجعلها قابلة للبستًجاع والاستفادة منها في كل الأوقات والظروف
 بأنها أىم وسيلة بغفظ  wonilG & enahscM ونظرا لأبنية الذاكرة التنظيمية إعتبرىا كل من )221، ص0102
كما تهدف إلذ توثيق ابؼعرفة والمحافظة عليها في ، )551، ص7002أكرم أبضد الطويل ورغد بؿمد بوي، (أنواع ابؼعرفة وخزنها 
وتقديم التسهيلبت ، )281، ص0102غسان قاسم داود اللبمي وأمتَة شكر ولر البياتي، ( الوسط البيئي ابؼركب المحيط بابؼؤسسة
   )573p ,8002 ,M raniE & H.A aniraC(.وتشجيع الاتصال وليس السيطرة الإدارية على ابؼعرفة
 ),la te A niuqaoJكما تلعب تكنولوجيا ابؼعلومات التي تم تطويرىا دورا ىاما في دعم وتعزيز عملية خزن ابؼعرفة
، إلذ  )30p ,5102 ,la te C.S hceoK(. في الوقت ابؼناسبلاستًجاعهاابؼعرفة  ، ثم رمز وفهرسة554p ,1102(
جانب ذلك تشكل مستودعات ابؼعرفة قضية مهمة في ابؼؤسسات إذ بررص على إدارة ابؼخزون ابؼعرفي كمتطلب بؼواجهة 
 ابؼخزون ابؼعرفي بعملية الاكتساب والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة إدارةالتحديات ابػارجية وفرض تغيتَات ابؼستقبل، وتقوم 
فبالرغم من أن قاعدة ابؼعرفة تتكون من ) 70، ص1102أبضد طرطار وسارة حليمي، (.بدساعدة التكنولوجيا الداعمة لذلك
ابؼعرفة الضمنية والصربوة، فإن عمليات بززين ابؼعرفة ىي ابؼسؤولة فقط عن بززين ابؼعرفة الصربوة، لا بيكن فصل ابؼعرفة 
 )namynS &C.J tretsoM .الضمنية ابؼخزنة في عقول الأفراد، لذلك لا بيكن بززينها من طرف ابؼؤسسة
 :أبنهاوبيكن بززين ابؼعرفة الصربوة  بطرق بـتلفة   90p ,7002 ,M.M.M(
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 . وتشمل ابؼلفات والاجراءات والعمليات التنظيمية ابؼوثقة وابؼكتوبة وغتَىا:الوثائق 
 أسلوب تنظيم البيانات في شكل ملف رئيسي يتيح التعامل مع البيانات بطريقة تلبي حاجات :قواعد البيانات 
 )821، ص3102عمر أبضد بنشري، (.ابؼستفيد ومتخذ القرار
ىو عبارة عن أرشيف للمعلومات يتم ابغصول عليها من مصادر متعددة، ثم يتم بززينها وفق : مستودع البيانات 
 .خطة موحدة وفي موقع واحد، وىي مصممة لغرض التحليل بدا ينسجم مع طبيعة بنية الأعمال
ىو عبارة عن برليلبت لكمية كبتَة من البيانات بغرض إبهاد قواعد وأمثلة وبماذج بيكن أن : منجم البيانات 
بزدم وتدل أصحاب القرار و تتنبأ بالسلوك ابؼستقبلي وتوصيف ابغالة التي حدثت، أو التنبؤ بدا بيكن أن 
 )254، ص5102نهاية عبد ابؽادي التلباني وآخرون، (. بودث
نستنتج بفا سبق أن عملية خزن ابؼعرفة تهدف للبحتفاظ بابؼعرفة الضمنية ابؼتواجدة في عقول الأفراد والصربوة في قاعدة 
. ابؼعرفة، مع بضاية سلبمة ابؼعرفة واستًجاعها وقت ابغاجة وبضايتها من التلف والضياع من أجل برستُ أداء ابؼؤسسة
 .ولكي تصبح ابؼعرفة أكثر أبنية ونفعا بهب ابؼشاركة بها
 المشاركة بالمعرفة: الفرع الثالث  
فابؽدف الرئيسي   )133p ,6102 ,K elreM & L.L irtaK(.تعتبر ىذه ابؼرحلة عملية أساسية لإدارة ابؼعرفة
 ىي تعزيز تدفق ابؼعرفة بتُ الأفراد، حيث يتم تبادبؽا من خلبل توزيع ونقل ابؼعرفة لأنشطة وبفارسات إدارة ابؼعرفة
وتوظيفيها والتي يتم اكتسابها من داخل ابؼؤسسة أو خارجها، وبالتالر فهي معرفة جديدة تم إنشاؤىا من خلبل ابعمع بتُ 
 لذا تعرف بأنها العملية التي يتم من خلببؽا إيصال  )67p ,9002 ,la te K yauoL(.ابؼعرفة ابؼشتًكة وابؼعرفة الفردية
للبطلبع على ىذه ابؼعرفة أي ) 792، ص6002عبد الستار العلي وآخرون، (ابؼعرفة الصربوة والضمنية إلذ الأفراد الآخرين 
في حل ابؼشكلبت وتطوير الأفكار ابعديدة ) 341، ص4102ىيثم علي حجازي، ( التشارك فيها ومن ثم إستخدامها
 )781p ,5102 ,la te G natloZ(.وتنفيذ العمليات
لا بيكن ابغديث عن التشارك بابؼعرفة دون ابغديث عن نقلها، وتعتٍ ىذه الأختَة إيصال ابؼعرفة ابؼناسبة للشخص 
حيث تهدف إلذ تقسيم كفاءات ، )341، ص4102ىيثم علي حجازي، (ابؼناسب وفي الوقت ابؼناسب وبالتكلفة ابؼناسبة 
كما ) 23، ص6102بعلي بضزة، (.ابؼؤسسة على بؾموعات أوسع من الأفراد من أجل تعزيز ابؼعرفة بابؼؤسسة وتعميمها
يعتمد نقل ابؼعرفة وتقابظها على وجود آليات فعالة، ىذه الآليات بيكن أن تكون ربظية كالتقارير وأدلة التدريب 
والاجتماعات الربظية ابؼخططة والتعلم أثناء العمل، أو غتَ الربظية كالاجتماعات والندوات وابغلقات النقاشية التي لا 
، 2102خالد يوسف الزعبي وخالد بؿمد أبو الغنم، (تتخذ طابعا ربظيا من شأنو أن يؤدي فعالية في نقل ابؼعرفة وتقابظها 
ت بالسماح لانتقال ابؼوظفتُ لديها بتُ بـتلف الأقسام قامdrakcaP ttelweH وكمثال مؤسسة ، )462، 362ص
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 والاستخدام الواسع للبتصالات بغرض التحاور *لاتاحة المجال لنشر ابؼعرفة غتَ الربظية في أرجاء ابؼؤسسة وفرق العمل
) 21، ص2102حدبي عبد القادر، ( .ابؼتبادل للؤفكار وابػبرات، فأعطت نتائج إبهابية في تقليل وقت الانتقال والتوصيل
   )06p ,1102 ,M yraM & E aniN(. وبالتالر لا برقق ابؼعرفة قيمة إلا إذا تم نقلها بشكل فعال بتُ الأفراد 
فنقل ابؼعرفة وابؼشاركة بها يتطلب بيئة تنظيمية منفتحة، وقيادة فاعلة تعمل على تعزيزبنا، وىياكل تنظيمية شبكية تعتمد 
عمر أبضد بنشري، (.على التكنولوجيا ابؼتقدمة تسمح بتدفق ابؼعرفة وانسيابها بحرية إلذ بصيع الوحدات التنظيمية بابؼؤسسة
   )23,13p ,3002 ,la te A.S kraM(: ويتم التشارك بابؼعرفة من خلبل الأنشطة الرئيسية التالية )331، ص3102
تكون ابؼشاركة من ابؼؤسسة إلذ الفرد بغرض إستًجاع ابؼعرفة التنظيمية، من خلببؽا يتعلم الفرد : إسترجاع المعرفة 
 من ابؼؤسسة أي أدخلة ابؼعرفة ابعماعية للفرد من جديد؛
 مشاركة ابؼعرفة من فرد إلذ أفراد آخرين، بغرض تبادل ابؼعارف الفردية، من خلببؽا يتعلمون :تبادل المعرفة 
 الأفراد من بعضهم البعض؛
 ويهدف تبادل ابؼعارف بتُ الافراد إلذ توليد معارف جديدة، حيث تنشأ من التعلم الداخلي من :خلق المعرفة 
 .توليفات جديدة للمعارف الفردية وابعماعية، والتي بسكن من برقيق الابتكار الداخلي
       إن تبتٍ أسلوب التشارك ابؼعرفي يعتبر بدثابة رافعة استًاتيجية تساعد على خلق بيئة عمل تعاونية تشجع على العمل 
ابعماعي، بفا يقود إلذ تبادل ابؼعارف ونشر ابؼمارسات وخلق الكفاءات القادرة على مواجهة كل الصعوبات المحيطة 
بابؼؤسسة، ومن ىنا تبرز أبنية ىذه العملية لضمان ديناميكية برول ابؼعارف الفردية التي بستلكها ابؼؤسسة إلذ معارف 
 .بصاعية بسثل سلبحها التنافسي
 .فعندما برصل ابؼؤسسة على ابؼعارف الفردية وابعماعية وتتشارك بها،  بهب أن تستخدمها
 تطبيق المعرفة: الفرع الرابع
 )H werdnAتعد آخر عملية والتي يتم فيها تطبيق للعمليات السابقة، أي العمليات ابؼوجهة بكو الاستخدام الفعلي 
 لاستًجاعلذلك تعد العملية الفعلية . للمعرفة التي تم بززينها، فابؼعرفة بدون تطبيق تعتبر معلومة 191p ,1002 ,la te( 
 يعتٍ جعل  )972p ,2102 ,Z.A.A rammA(. للمعرفة ابؼناسبةالوصولابؼعرفة والتي بسكن أعضاء ابؼؤسسة من 
فهذه العملية تتعامل مع حقيقة أن ابؼوظفتُ يطبقون باستمرار . ابؼعرفة أكثر نشاطا وذات علبقة في خلق القيم بابؼؤسسة
 ، فإذا لد تتمكن ابؼؤسسة من ابغصول على)ابؼنتجات، ابػدمات، العمليات(معارفهم في بـتلف أعمابؽم وأنشطتهم 
 ىو وبالتالر تطبيق ابؼعرفة .ابؼعرفة ابؼناسبة وتطبيقها بالشكل السليم قد بذد صعوبة في ابغفاظ على ميزتها التنافسية
 
 
ىي بصاعات من الأشخاص ابؼتجمعة بغية تبادل ابؼعارف والتعلم فيما بينهم لتحقيق مصلحة مشتًكة في : فرق العمل*
 .بؾال ابؼعرفة وتوجهاتها
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استخدام ابؼعرفة ابؼتاحة والاستفادة منها في ابزاذ القرارات وحل ابؼشكلبت من أجل تعزيز الابتكار والإبداع بفا يؤدي 
 )2102 ,la te Y.W muM. لتطوير ابؼنتجات وابػدمات ومنو إلذ برقيق ميزة تنافسية والوصول إلذ مؤسسة متعلمة
 71p(
    إن بـتلف العمليات أو ابؼراحل أو الأنشطة التي تم التطرق بؽا أصبحت ضرورية لتمهيد الطريق للتعلم والإبداع في 
كما أن بقاح ابؼؤسسات . ابؼؤسسات ابغديثة والناجحة والتي تعتبر وتنظر للمعرفة كعامل رئيسي في برقيق القدرة التنافسية
لا يعتمد على إمتلبك ابؼعرفة ، ولكن يعتمد على الاستخدام الفعال للمعرفة ابغالية من قبل ابؼوظفتُ وتتبادل الأفكار 
 .وتنقل ابؼهارات بابؼمارسات وابػبرات بفا يؤدي للئبداع والابتكار وبرستُ الكفاءة الفردية وابعماعية
   
 نماذج إدارة المعرفة:  المطلب الثاني
    لقد حاول العديد من الباحثتُ شرح وتفستَ كيف يفكر الأفراد؟ وكيف يعملون؟ وكذلك الكيفية التي يقومون من 
ومن أجل إيصال فكرتهم ، . خلببؽا بتنظيم وتوجيو ابؼعرفة التي بيتلكونها وكيفية إستخدامها وتطبيقها في بـتلف المجالات
  .قام ىؤلاء الباحثتُ بتوليد بماذج عديدة لإدارة ابؼعرفة
  tosioB نموذج: الفرع الأول
، )أو غتَ ابؼنتشرة/ابؼنتشرة(و )أو غتَ ابؼرمزة/ ابؼرمزة(بييز ىذا النموذج بتُ أربعة فئات للمعرفة والتي تتمثل في ابؼعرفة 
ومشاركتها ضمن فرق العمل الصغتَة، أما غتَ ابؼرمزة لا بيكن  )ابػاصة(بالنسبة للمعرفة ابؼرمزة أي عدم نشر ابؼعرفة ابؼلكية
ابغصول عليها ونقلها إلا من خلبل التعلم، إلا أنو منتشرة تعتٍ بيكن تبادبؽا بسهولة عكس غتَ ابؼنتشرة والتي من صعب 
 ,A haniraS & A adnilsaH( :نقلها وتبادبؽا ، كما يصنف ىذا النموذج أصول ابؼعرفة على بعدين ىامتُ بنا
  )981p ,9002
 ؛)ملكية(ابؼعرفة ابؼرمزة وغتَ منتشرة فهي معرفة خاصة 
 ابؼعرفة غتَ ابؼرمزة وغتَ ابؼنتشرة تعد معارف شخصية كالآراء والتصورات والأفكار وابػبرات؛ 
 ابؼعرفة ابؼرمزة وابؼنتشرة تشتَ للمعرفة العامة ابؼتواجدة في الكتب والمجلبت والصحف؛ 
 .ابؼعرفة غتَ ابؼرمزة ومنتشرة ىي ابؼعرفة ابؼشتًكة من خلبل تبادل ونقل ابؼعرفة بتُ أفراد ابؼؤسسة 
     من ىذا ابؼنظور، إذا استقرت ابؼعرفة في عقل الفرد فهي معرفة ذاتية لا بيكن الاستفادة منها إذا لد يتم نشرىا، إذ 
 نظرة ترابطية في بموذج إدارة ابؼعرفة حيث إذا كانت ابؼؤسسة تهدف إلذ تطبيق إدارة ابؼعرفة وبرقيق ميزة tosioB يتبتٌ 
 .تنافسية وأىداف تنظيمية اخرى، فإنو بهب مشاركة ونشر ابؼعرفة من خلبل الاستغلبل ابعيد للقدرات ابؼعرفية
  )02p ,0102 ,R ekliS(:ومع ذلك قد لا تكون ابؼعرفة ابؼرمزة قابلة للتحويل والانتشار وذلك لعدة أسباب أبنها
 عدم وجود ابغوافز؛ 
 إرتفاع تكاليف التحويل، 
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 .ابػوف من فقدان ابؼعرفة 
أنو بيكن برويل  akanoNفهذا النموذج يعتبر كمسابنة في أدبيات إدارة ابؼعرفة، لكن ىناك أوجو تشابو مع تصنيف 
أو / ابؼرمزة(صنفت على أساس ابؼعرفة  tosioB ابؼعرفة الضمنية إلذ صربوة من خلبل بـتلف عمليات توليد ابؼعرفة، أما
، وما يتولد عنها من معرفة عامة وخاصة ومشتًكة وشخصية، لكن لا يفسر أبنية )أو غتَ ابؼنتشرة/ابؼنتشرة(و )غتَ ابؼرمزة
فمن عيوبو أنو لا يفسر كيفية ابغصول على ابؼعرفة وكيفية .  ودور كل فئة من ىذه الفئات وفائدتها بالنسبة للمؤسسة
. إنتقابؽا ومسابنتها في برستُ أداء ابؼؤسسة
 والشكل التالر )66p ,5002 ,K riklaD(.يتضمن الأساس النظري للتعلم الاجتماعي tosioB     إذن بموذج 
. يوضح ذلك
 






 ısararalsulU ,sledoM tnemeganaM egdelwonK fo weiveR A ,A haniraS ,A adnilsaH :ecruoS
 ,9002 ,90.oN ,20.loV ,hcraeseR laicoS lanoitanretnI fo lanruoJ ehT ,isigreD ralamrıt_arA laysoS
 981p
 
  giiW نموذج: الفرع الثاني
على أربعة مبادئ رئيسية ىي بناء والاحتفاظ بابؼعرفة، وبذميعها واستخدامها وقد ذكر كل من  giiWركز بموذج 
 ىذه العناصر الرئيسية الأربعة بذعل نظام إدارة ابؼعرفة، أكثر قيمة وفائدة بأن   saaH & renheL
لإبقاز ابؼهام بدزيد من ابػبرات لاكتساب ابؼعرفة ذات ابعودة العالية   )45p ,6102 ,la te W dammahoM(وعمل
 .واستخدامها بشكل أفضل وبطرق بـتلفة لأن العمل أكثر ذكاء ىو الذي ينطوي على الاستفادة من كل ابؼعارف ابؼتوفرة
كما يتبتُ من النموذج أن بناء ابؼعرفة يتم من خلبل تصوير نشاطات الفرد ووظائفو بأنها خطوات متسلسلة يكتسبها 
ابػبرات الشخصية، الكتب، وسائل الإعلبم، بحوث التسويق، الدراسات الاستقصائية، (الفرد بالتعلم من بـتلف ابؼصادر
بفا يؤدي بػلق معارف جديدة من خلبل مشاريع البحث والتطوير والإبداع في تأدية  ).....الاستخبارات التنافسية،
مهامهم وأعمابؽم، كما يهتم ىذا النموذج على الاحتفاظ بابؼعرفة التي تم اكتسابها حيث يتم توثيقها في ابؼستودعات أو 
في عقول الأفراد وبالتالر فهي متاحة لاستًجاعها واستخدامها في ابؼستقبل، ومن أمثلة ابؼعارف التي برتفظ بها ابؼؤسسة 
 ابؼعرفة شخصية
 ابؼعرفة خاصة ابؼعرفة العامة
 ابؼشتًكةالمعرفة 
 مرمزة
 مرمزة  غير
 غتَ منتشرة منتشرة
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ابؼلكية الفكرية، براءات الاختًاع، ابؼعرفة ابؼوثقة في شكل تقارير والأوراق البحثية أو ابؼعارف الضمنية ابؼتواجدة في أذىان 
 أما بذميع ابؼعرفة  )04 ,93p ,5002 ,K riklaD(.الأفراد والتي بيكن دبؾها في قاعدة ابؼعارف كالنصائح والإرشادات
، 4102ىيثم علي حجازي، (.فيمكن أن يأخذ أشكالا عديدة من خلبل ابغوارات أو فرق العمل أو شبكات ابػبرة
وعلى بكو بفاثل فإنو بيكن استخدام ابؼعرفة من خلبل عدة أشكال وذلك إعتمادا على ابؼوقف، كالفرد الذي ) 77ص
ليس لديو ابؼعرفة الكافية بغل مشكلة معينة فيتصل بأفراد آخرين في ابؼؤسسة اللذين قاموا بحل مشاكل بفاثلة ، أو عن 
أي ىناك عدد لا بوصى من الطرق .طريق ابغصول على ابؼعلومات من مستودعات ابؼعرفة، أو عن طريق الاتصال بخبتَ
  )14 ,93p ,5002 ,K riklaD(.  لتطبيق ابؼعرفة
إذن يركز ىذا النموذج على وجود شروط أساسية بععل ابؼؤسسة قادرة على قيام أعمابؽا بنجاح من خلبل بناء     
 : ابؼعرفة ابؼناسبة، وتتمثل فيواستخداموالاحتفاظ وبذميع 
 والعملبء؛ )ابػدمات/السلع(بهب أن يكون لديها عمل  
 بهب أن يكون لديها قدرة التصرف؛ 
 .)الأفراد ذوي الكفاءات، ابؼيزانية، الوسائل ابغديثة(بهب أن يكون لديها موارد 
    كما يوضح ىذا النموذج بأن فعالية ابؼؤسسة تأتي من تطور الأعمال الفردية والشخصية بؼوظفيها وابؼمارسات 
ابعماعية لإدارتها بتوفتَ البيئة ابؼناسبة، وخاصة التحفيز لتقديم ابؼسابنة الشخصية في ابؼؤسسة مع فهم أكثر لكيفية 
.  اكتساب وبذميع معارف الأفراد وتبادبؽا وإستخدامها بشكل فعال سعيا في برقيق الأىداف العامة للمؤسسة
 بموذجا جيد التنظيم والتسلسل لكيفية إكتساب وابغفاظ على أنشطة إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة وكيفية giiW     قدم 
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 woH /gniknihT tuoba gniknihT-snoitadnuoF tnemeganaM egdelwonK ,M.K giiW :ecruoS
 ,3991 ,sserP amehcS ,ASU ,egdelwonk esu dna tneserpeR ,etaerG snoitazinagro dna elpoeP
 .35p
  tseremeD نموذج: الفرع الثالث
 على بناء ابؼعرفة داخل ابؼؤسسة، كما يفتًض بأن ىذا البناء لا يقتصر على ابؼدخلبت العلمية tseremeD يركز بموذج 
 ),A haniraS & A adnilsaH .الاجتماعي )التفاعل(، بل من خلبل عملية التبادل)البرامج الصربوة(فقط
كما أشار إلذ أربع عمليات رئيسية متكاملة لبناء ابؼعرفة وىي نشر ابؼعرفة ابؼكتسبة بابؼؤسسة،   291 ,191p ,9002(
 )619p ,6102 ,B ahenS &B timA(.واستخدامها وتطبيقها بفا ينتج عنها بـرجات تنظيمية ذات فائدة إقتصادية







نظم قواعد ابؼعرفة 


















  الإطار المف اهيمي لإدارة المعرفة   :                                                  الفصل الأول
 05 





















 fo lanruoJ labolG ,sesimerP dna sesimorP :tnemeganaM egdelwonK ,la te H oottihC :ecruoS
 .521p ,0102 ,10.oN ,01.loV ,hcraeseR ssenisuB dna tnemeganaM
   يوضح النموذج السابق أن ابؼعرفة تبتٌ على أساس التفاعلبت والتعلم داخل ابؼؤسسة في إطار نشر ابؼعرفة وتطبيقها 
كما يفتًض . بشكل فعال، عن طريق توفتَ إجراءات وسياسات تنظيمية تشجع الأفراد على نشر ابؼعرفة داخل ابؼؤسسة
 .أن ابؼعرفة التي تم بناؤىا ىي معرفة مكتسبة ليتم بعد ذلك تطبيقها، ثم تليها بعد ذلك نشر ابؼعرفة في كل أبكاء ابؼؤسسة
وعلى الرغم بفا يقدمو ىذا النموذج من مدخل أكثر تكاملب لبناء ابؼعرفة داخل ابؼؤسسات، إلا أنو يعطي تعريف إدارة 
لذلك قد تم تعديل ىذا النموذج وذلك بتوضيح صريح لتأثتَ . ابؼعرفة فضلب عن معابعتو لعملية نشر ابؼعرفة وإستخدامها
 بفا وسع في ،)621p ,0102 ,la te H oottihC(كل من النماذج الاجتماعية والعلمية لبناء ابؼعرفة 
ليغطي كل من فوائد الأعمال التجارية وحرية ابؼوظفتُ لأنو كلما توافر التحفيز من قبل أصحاب " الاستخدام"عملية
ابؼصلحة في ابؼؤسسة كلما إستخدم ابؼوظف كل طاقاتو ومعارفو وخبراتو لتحقيق فائدة فائدة للؤعمال، كما تم إضافة 
 & A yendoR( .أسهم لإظهار عملية ستَ ابؼعرفة، حيث أصبح ينظر إليها عمليات متكاملة وليست تتابعية
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 eht ,sledom tnemeganam egdelwonk fo weiver lacitirc A ,C ardnaS & A yendoR :ecruoS
 .89 ,79p ,9991 ,30.oN ,60.loV ,noitazinagro gninrael
 
النماذج شمولا في بؾال إدارة ابؼعرفة، حيث يوازن بتُ النموذج العلمي والاجتماعي في بناء أكثر  tseremeDيعتبر بموذج 
 .ابؼعرفة، إلا أنو لد بودد العملية ابؼهمة والتي بؽا دور فعال وىي اكتساب ابؼعرفة والتي تركز عليها باقي العمليات
 
  aidnakSنموذج : الفرع الرابع
وفقا بؽذا .تم تطوير بموذج رأس ابؼال الفكري من قبل شركة سويدية تدعى سكانديا كنهج لقياس رأس ابؼال الفكري 
 النموذج لا ينظر لإدارة ابؼعرفة على أنها نقل ابؼعرفة الضمنية والصربوة فقط، بل أيضا تم اعتباره رأس ابؼال الفكري
رأس ابؼال البشري والذي يتكون من مكونييتُ رئيسيتُ  ،)291 ,191p ,9002 ,A haniraS & A adnilsaH(
 )721p ,0102 ,la te H oottihC( .)التنظيمي(ورأس ابؼال ابؽيكلي
ا ينقسم بدوره رأس ابؼال ابؽيكلي يشتمل على تكنولوجيا ابؼعلومات وقواعد بيانات العملبء، كم nossnivdEحسب 
إلذ رأس ابؼال التنظيمي ويضم كافة العمليات التنظيمية داخل ابؼؤسسة والابتكار، أما رأس مال العميل فيتضمن قاعدة 
 .وعلبقات العملبء وقوة العملبء، وبالنسبة لرأس ابؼال الفكري يتضمن قدرات جوىرية ومهارات إبداعية للؤفراد








 فوائد الأعمال التجارية
 ابؼعرفةادارة 
 العلميالنموذج  النموذج الاجتماعي
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تقسيمها إلذ أفراد، عمليات والعملبء والابتكار كلها عوامل تسهم في إدارة تدفق ابؼعرفة داخل وخارج الشبكات عبر 
  )191p ,9002 ,A haniraS & A adnilsaH( .الشركاء
يقدم ىذا النموذج نهجا علميا للمعرفة ويفتًض أنو بيكن برويل رأس ابؼال الفكري إلذ سلعة، لكنو بذاىل ابعوانب 
لإدارة ابؼعرفة، إلا أنو يفتًض أنو بيكن    akanoNوىذا ما يتفق مع وجهة نظر. الاجتماعية والسياسية لإدارة ابؼعرفة
 .اجتماعيةبرليل إدارة ابؼعرفة إلذ عناصر موضوعية أكثر من كونها ظاىرة 































 eht ,sledom tnemeganam egdelwonk fo weiver lacitirc A ,C ardnaS & A yendoR :ecruoS
 .79p ,9991 ,30.oN ,60.loV ,noitazinagro gninrael
إن ىذا النموذج معقد للغاية كما يتطلب ابغصول على كميات كبتَة من البيانات من أجل تفعيلها وحساب القيمة 





 القيمة ابؼالية  ابؼالررأس ابؼال رأس ابؼال الفكري
 رأس ابؼال ابؽيكلي رأس ابؼال البشري
 رأس ابؼال العملبء
 
 رأس ابؼال التنظيمي
 
 رأس ابؼال الابتكاري
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  dirFنموذج : الفرع الخامس
يقتًح ىذا النموذج أن ابؼعرفة تستَ بشكل نظامي ضمن إىتمام متساوي لكافة عمليات إدارة ابؼعرفة، كما يقوم على أن 
  )391p ,9002 ,A haniraS & A adnilsaH( :تطبيق إدارة ابؼعرفة يتوافق مع بطس مستويات تكون كالتالر
أي ابؼؤسسة لديها حالة من فوضى ابؼعرفة، لذا تقوم   )citoahC egdelwonK(المعرفة الفوضوية: المستوى الأول
 . بتحديد رؤية وأىداف ومؤشرات إدارة ابؼعرفة
تركز ابؼؤسسة في ىذه ابؼرحلة على تطوير وتقييم رؤية   )erawA egdelwonK(المعرفة المدركة: المستوى الثاني
  .وأىداف إدارة ابؼعرفة ، بالتعاون مع بـتلف فرق إدارت ابؼؤسسة
تركز ابؼؤسسة على أنشطة جديدة وداعمة لإدارة   )desucoF egdelwonK(المعرفة المركزة: المستوى الثالث
. ابؼعرفة كالتدريب والتحفيز وتشجيع الاتصال الداخلي، مع وضع ميزانية خاصة بإدارة ابؼعرفة
أي تطبيق ابؼستويات السابقة من خلبل بـطط  )deganaM egdelwonK(المعرفة المدارة : المستوى الرابع
. الأعمال، ووضع نتائج إدارة ابؼعرفة في تقارير لإبقاز الأعمال
 أعلى مستوى تنفيذ لإدارة ابؼعرفة أي تركيز ابؼؤسسة )cirtneC egdelwonK(المعرفة المركزية : المستوى الخامس
 ,6102( ),B ahenS & B timA .على الأنشطة ابؼميزة وابؼبادرات الناجحة من خلبل تقييم الأصول الفكرية
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 lairepmI ,sledoM weF dna tnemeganaM egdelwonK :fo ydutS ,S eejrenaB & B.A attuD :ecruoS
 .719p ,6102 ,40.eussI ,20.loV ,)RIJI( hcraeseR yranilpicsidretnI fo lanruoJ
 
بدراسة أبعاد إدارة  dirF     يعتبر ىذا النموذج من النماذج الشاملة والواضحة لتطبيق إدارة ابؼعرفة، حيث أكد بموذج 
ابؼعرفة على مستويات بـتلفة وتقييم نتائجها وصولا للمعرفة القادرة على برقيق التغيتَ والإبداع على مستوى ابؼؤسسة 
ككل، وىذا أمر منطقي فابؽدف الأساسي من تطبيق ابؼعرفة ىو برويل ابؼعارف الضمنية إلذ صربوة ومن ثم قيمة مضافة 
 .عند إستخدامها
 النموذج الياباني: الفرع السادس
  ihcuekaT & akanoNنموذج : أولا
وقد تم التطرق . يسمى بنموذج خلق ابؼعرفة، من خلبل الاستغلبل ابعيد لقدرات الأفراد ابؼعرفية تتوصل ابؼؤسسة للئبداع
إلا أنو تم تطويره على أساس الاعتبارات و . )عمليات إدارة ابؼعرفة(بؽذا النموذج بالتفصيل في عملية إكتساب ابؼعرفة 
 .  dramuaB التفاعلبت الإجتماعية، وتم التأكيد على التفاعل بتُ ابؼعرفة الفردية وابعماعية من طرف
    dramuaB & akanoN نموذج: ثانيا
يركز ىذا النموذج على كيفية إنتقال ابؼعرفة بتُ الأفراد وابعماعات، كما وضح بأن ىناك إختلبف بتُ التعلم الفردي 








اضفاء الطابع ابؼؤسسي 
على ابؼبادرات و يقيم 
 الأصول الفكرية
 ابؼعرفة في مرجعيات إدارةتطبيق 
 الأداء وخطط الأعمال
بداية التًكيز على الأنشطة 
 ابعديدة والداعمة لادارة ابؼعرفة
 إدارة ابؼعرفةتقسيم رؤية وأىداف 
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بوزناق (:كما يرى الباحثان بأن مزج طبيعة ابؼعارف بالبعدين الفردي وابعماعي يؤدي إلذ بروز بشاني كيفيات لنقل ابؼعارف
 )81، ص3102حسن، 
 عند إنتقال ابؼعارف الظاىرة من الفرد إلذ ابعماعة،  بودث توسع في ابؼعارف؛ -
 عند إنتقال ابؼعارف الظاىرة من ابعماعة إلذ الفرد، بودث إمتلبك ابؼعرفة من طرف الفرد؛-
 عند إنتقال ابؼعارف الضمنية من الفرد إلذ ابعماعة، بودث حالة تعميم للمعرفة؛-
 عند إنتقال ابؼعارف الضمنية من ابعماعة إلذ الفرد، بردث فردنة؛-
 لدى نفس الفرد، يصبح واعيا بها؛ عندما يتم انتقال ابؼعارف الفردية الضمنية لتصبح ظاىرة-
 عند برول ابؼعارف الظاىرة الفردية إلذ ضمنية عند نفس الفرد، فيكون قد ضمت بؼعارفو الضمنية أي استوعبها؛-
 يدل برول ابؼعارف ابعماعية الضمنية إلذ ظاىرة، تكون في حالة ارتباط؛-
 .يدل برول ابؼعارف ابعماعية الظاىرة إلذ ضمنية، تكون في حالة إدخال-
فكل ىذه ابؼستويات تتم من خلبل الفرد ما بوملو من قيم وخبرات ومهارات و على مستوى ابعماعة وما يتًتب    
عليها من ديناميكيات وتغيتَات للسلوكات، وعلى مستوى ابؼؤسسة بدا تضمنو من أفراد وبصاعات و عمليات 
 . والتي يتم توضيحها في الشكل ابؼوالر.وأنشطة

















 .93، ص6102بضزة بعلي، : المصدر
 
ابؼعرفة  فردية     بصاعية 
 
 )ظاىرة(صربوة 
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يشرح ىذا النموذج التعلم ابعماعي كما شدد على أدوار ابؼعارف ابعماعية، وأنو يتم إنشاء ابؼعارف ابعديدة من 
خلبل التفاعلبت بتُ ابؼعارف الفردية وابعماعية وكذلك بتُ ابؼعارف الضمنية والظاىرة وأنو توجد مهارات وقدرات 
فردية وبصاعية والتي بدونها لا بيكن إبقاز ابؼهمة ابعماعية، فمن خلبل ابؼشاركة يتم طرح وتقاسم الأفكار واكتساب 
 .ابؼهارات ابعديدة بفا تؤدي للنجاح التنظيمي
 dnuldeH & akanoN   نموذج : ثالثا
الفرد، (عند بـتلف ابؼستوياتداخل وخارج ابؼؤسسة إذ يبتُ نقل وتدفق ابؼعرفة  akanoNوىو أكثر تفصيلب لنماذج 
، فهو يعطي بنية تتعلق بإنشاء ابؼعرفة وتطويرىا ونقلها واستخدامها من خلبل التفاعل بتُ )ابعماعة، ابؼؤسسة، المحيط
العملبء، (ابؼعرفة الضمنية والصربوة ونقل وبرويل ابؼعرفة بتُ بـتلف الأفراد والوحدات التنظيمية والبيئية المحيطة بها 
كما يشتَ إلذ أن ىذه التدفقات بؽا تأثتَ على أنشطة   )751p ,1102 ,S akitiR(، )...،ابؼوردين، ابؼنافستُ
وبالتالر فبقاء ابؼؤسسة وبقاحها بيكن أن يعتمد على .ؤثر على بقاح ابؼؤسسة أو فشلهاالابتكار والاستًاتيجيات بفا ي
 )391p ,9002 ,A haniraS & A adnilsaH( .كيفية إنشاء ونقل واستغلبل الأصول ابؼعرفية
فمن خلبل دراستنا لنماذج إدارة .      إن إدارة ابؼعرفة ىي عبارة عن عمليات متكاملة تساىم في برستُ أداء ابؼؤسسة
فهناك . ابؼعرفة والتي بزتلف في أساليبها وأنشطتها، إلا أنها أبصعت على أبنية العمليات ودورىا في برقيق النجاح ابؼستمر
بماذج ركزت على عمليات إدارة ابؼعرفة، وأخرى على تصنيفات ابؼعرفة ومنها على مراحل وخطوات تطبيقها وآلياتها 
ابؼختلفة، كما توجد تصنيفات ركزت على إعتبارىا رأس مال فكري، كما توجد أخرى تفتًض أنها تنشأ من التعلم 
بالتالر كل بموذج لو طريقة خاصة لوضع الأنشطة الرئيسية لإدارة ابؼعرفة . والتدريب والتفاعل الاجتماعي داخل ابؼؤسسة
 .وكذلك العوامل التمكينية، بهدف انتاجها نظام ديناميكي لتعزيز الكفاءات وابؼعارف الأساسية للمؤسسة
 إستراتيجية إدارة المعرفة: المطلب الثالث
يعتبر بؾال بفارسات واستخدامات إدارة ابؼعرفة وتطبيقاتها بؾالا واسعا، بيكن أن يغطي كافة أوجو بناء ابؼعرفة بدءا من 
لذلك بيكن لأي مؤسسة أن تبدأ مبادرة إدارة ابؼعرفة من . التعلم أثناء العمل وبرامج التدريب، وانتهاء بالبحث والتطوير
 بأنها بؾموعة من ابؼبادئ التي netseK، والتي إعتبرىا )75، ص5002ىيثم علي حجازي، (خلبل وضع إستًاتيجية لذلك 
 ),6102 ,la te M.H deyaS .توجو قرارات ابؼؤسسة بدا يتعلق بامتلبك وبززين ومشاركة واستخدام قاعدة ابؼعرفة
ث تعرف بأنها خطة ، كما تعد ىذه الأختَة وسيلة بيكن من خلببؽا برديد ابؼعرفة الفعالة وتدفقها في ابؼؤسسة، بحي62p(
عالية ابؼستوى تصف وبردد العمليات والأدوات وابؽياكل الأساسية اللبزمة لإدارة أي فجوات أو فوائض في 
   )989p ,3102 ,la te  N heyhgoR(.ابؼعرفة
وبفا سبق يتضح أن إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة بردد الابذاه الصحيح لتطبيقها في ابؼؤسسة، ولتحقيق أي ىدف أو فائدة 
بؿددة مسبقا يتعتُ على ابؼؤسسات كيفية التعامل مع الأعمال الديناميكية ابؼعقدة في بيئة متغتَة ومتسارعة من أجل 
البقاء والاستمرارية في الاقتصاد العابؼي التنافسي، وبرقيق الابتكار التنظيمي بكيفية استخدام إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة 
  بأن إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة تنشأ من توليد ونقل ابؼعارف الضمنية والصربوة la te iwalaHلذلك يرى . لدعم ذلك
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وىناك من نظر على أنها بفارسات عملية حيث ينصب تركيزىا على إنشاء وابغصول وتنظيم . بتُ الأفراد داخل ابؼؤسسة
 بأن ىناك إستًاتيجية إدارة للؤصول giiWوبرديث، تقاسم واستخدام ابؼعرفة في بصيع الأنشطة التنظيمية، كما حدد 
الفكرية مثل براءات الاختًاع والعلبقات مع العملبء، وإستًاتيجية ابؼعرفة الشخصية أي كل موظف لديو مسؤولية 
شخصية في إدارة ابؼعرفة، كما أن التعلم التنظيمي والتنمية والتحفيز والتعلم من خلبل التجارب وابغصول على ابؼعرفة 
ابعديدة تعتبر إستًاتيجية خلق ابؼعرفة بفا تعزز من برقيق قدرات تنافسية عالية من خلبل إستًاتيجية نقل ابؼعارف عبر 
   )893p ,6002 ,la te A.L iwalaH(.ابؼؤسسة
وىكذا تعددت الاستًاتيجيات بتعدد وجهات نظر الباحثتُ ابؼختلفة، إلا أن معظم ابؼؤسسات تركز على إستًاتيجيتتُ 
لإدارة ابؼعرفة بنا إستًاتيجية الشخصنة والتي تعتمد على ابؼورد البشري، وإستًاتيجية التًميز التي تعتمد على تكنولوجيا 
 .ابؼعلومات
 إستراتيجية الشخصنة: الفرع الأول
تركز ىذه الإستًاتيجية على ابؼعرفة الضمنية الغتَ قابلة للتًميز، ولا الوصف أو التعليم، وإبما قابلة للتعلم من خلبل 
. ابؼلبحظة والتشارك في العمل، كما لا بهب بؿاولة استخراجها من الفرد وإبما ىذا الأختَ ىو الذي ينقلها لأفراد ابؼؤسسة
 كما تناسب ىذه الإستًاتيجية ابؼؤسسات كثيفة ابؼعرفة كابؼؤسسات الاستشارية )872، 772، ص7002فريد كورتل، (
، مثل بؾموعة بوسطن الإستشارية وماكينزي وباين التي تركز على ابغوار بتُ الأفراد، فابؼعرفة ) 14، ص6102بعلي بضزة، (
 يتم  أي)701 ,601p ,9991 ,la te M.T nesnaH(.التي لد يتم تدوينها يتم نقلها في جلسات العصف الذىتٍ
التأكيد فيها على التحاور من خلبل التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد واكتساب ابؼعرفة من ذوي ابػبرات وابؼهارات أي 
  )471p ,2002 ,H eel & B iohC(.تبادل ابؼعرفة بشكل غتَ ربظي
إن أبنية إستًاتيجية الشخصنة ىي أن تبقى ابؼعرفة داخل ابؼالك الأصلي وابؼطور للمعارف، فهي توفر الفرصة بػق قيمة 
لذلك تهتم بابػبراء وفكر ابؼوارد البشرية . للعملبء من خلبل تقديم حلول مبتكرة وبـصصة بؼشاكل فريدة من نوعها
للوصول للمعلومات الضرورية ومعابعتها، وىذا يتطلب كيف بيكن ترميز ابؼعرفة وبززينها واستًجاعها وإعادة استخدامها 
 )82p ,2102 ,S hejidahK(.من خلبل إستًاتيجية التًميز
 إستراتيجية الترميز: الفرع الثاني
وىي تعتمد على ابؼعرفة الصربوة بوصفها معرفة قياسية قابلة للوصف والنقل والتقاسم وبيكن برويلها بسهولة إلذ قواعد 
حتى تكون في متناول ابعميع لتوظيفها في أعمال ابؼؤسسة، فهي تعمل على بذميع ) 14، ص6102بعلي بضزة، (بيانات 
ينصب إىتمامها على توفتَ البنية التحتية كما  )872، ص 7002فريد كورتل، (. ابؼعرفة الداخلية وابػارجية في نظام التوثيق
لتكنولوجيا ابؼعلومات التي تدعم عموما تنفيذىا كوسيلة لتخزين ابؼعارف في قاعدة بيانات ومساعدة الباحثتُ في برديد 
 )522p ,2102 ,C niM-gnoJ( .مصدر ابؼعرفة ابؼطلوبة واستًجاعها عند ابغاجة بؽا
 الشخصنة أو التًميز يعتمد على طبيعة العمل التجاري إستًاتيجية متداخلتان ومتًابطتان،فاختيار الإستًاتيجيتانفهاتان 
 .وسيتم توضيحهما في الشكل ابؼوالر. للمؤسسة كذلك حسب الأفراد الذين يعملون بها
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 إستراتيجية الترميز والشخصنة : )91(الشكل رقم
 المعرفة بإدارةكيف تقوم المؤسسات الاستشارية 
 الترميزاستراتجية 
جودة عالية، وسرعة التنفيذ لنظم توفتَ 
ابؼعلومات عن طريق إعادة إستخدام ابؼعرفة 
 .ابؼرمزة
استراتجية الشخصنة  
 توفتَ الابداع وتقديم حلول للمشاكل
الاستًاتيجية الرفيعة ابؼستوى عن طريق توجيو 




الاستثمار مرة واحدة في الأصول ابؼعرفية، -
. وإعادة إستخدامها مرات عديدة
. التًكيز على توليد إيرادات كبتَة-
. إستخدام فرق العمل الكبتَة-
النموذج 
 الاقتصادي
بزصيص تكاليف عالية، موجهة بغل مشاكل -
. فريدة من نوعها
التًكيز على ابغفاظ على ىوامش الربح -
. العالية
 إستخدام فرق العمل الصغتَة-
تطوير نظام الوثائق الالكتًونية التي تسجل، 
 .بززن وتنشر وتسمح بإعادة إستخدام ابؼعرفة
إستراتيجية إدارة 
 المعرفة
تطوير شبكات لربط الأفراد حتى بيكن تقاسم 
 .ابؼعرفة الضمنية
الاستثمار بكثافة في تكنولوجيا ابؼعلومات، 
وابؽدف ىو ربط الأفراد مع ابؼعرفة ابؼرمزة 
 .القابلة لإعادة الاستخدام
تكنولوجيا 
 المعلومات
الاستثمار بشكل معتدل في تكنولوجيا 
ابؼعلومات، وابؽدف ىو تسهيل المحادثات 
 .لتبادل ابؼعرفة الضمنية
توظيف خربهي ابعامعات ابعدد لاعادة -
. إستخدام ابؼعارف وتنفيذ ابغلول
تدريب الأفراد في بؾموعات من خلبل -
. التعلم عن بعد والقائم على ابغاسوب
مكافأة الأفراد لاستخدام وابؼسابنة في -
 .توثيق قواعد البيانات
توظيف الأفراد ذوي ابؼؤىلبت العالية من - الموارد البشرية
. كليات إدارة الأعمال بغل ابؼشاكل
. تدريب الأفراد من خلبل التوجيو-
 .مكافأة الأفراد على تبادل ابؼعارف-
 & tsnrE ,gnitlusnoC nesrednA
 .gnuoY
 & niaB ,ynapmoC & yesniK cM مثال
 .ynapmoC
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خلاصة الفصل    
    كان الغرض من ىذا الفصل ىو توضيح الإطار ابؼفاىيمي لإدارة ابؼعرفة، بحيث يعود تاريخ الاىتمام بإدارة ابؼعرفة إلذ 
مرحلة الفكر الاقتصادي الذي كان سائدا في القرن التاسع عشر، والذي كان يهتم بالبحث في عوامل الإنتاج ابؼختلفة 
وأثناء ىذه الفتًة بدأ الاىتمام بدعارف . باعتبارىا بردد النمو الاقتصادي لأي بلد )الأرض، رأس ابؼال، قوى العمل(
الذي اختًع مصطلح عامل ابؼعرفة في الستينات أين  rekcurD retePالعاملتُ ، وىذه الفكرة أشار بؽا عالد الإدارة 
فهذه .بدأت تظهر بـتلف الدراسات والأبحاث التي تناقش مصطلح إدارة ابؼعرفة، لكن أغلبها من قبل علماء الاجتماع
. ابؼصطلحات لد تركز عليها المجلبت الإدارية حتى أوائل التسعينات
    لذلك قد إختلف الباحثون في وضع مفهوم موحد لإدارة ابؼعرفة، فظهرت تعاريف متعددة ركزت كل منها على 
ىناك من  يعتبر إدارة ابؼعرفة بأنها بؾموعة العمليات التنظيمية، وآخر يعتبرىا فن برويل رأس ابؼال الفكري . بؾالات بـتلفة
إلذ قيمة بذارية، وىناك من ينظر لإدارة ابؼعرفة على أنها الوظيفة الإدارية التي تهتم بخلق واكتشاف ابؼعرفة، وتدير تدفقها 
داخل ابؼؤسسة والتأكد من أن ابؼعرفة تستخدم بكفاءة وفاعلية لتحقيق ابؼنفعة لصالح ابؼؤسسة على ابؼدى الطويل، وآخر 
رغم إختلبف الباحثتُ في . يعدىا نشاط يتعلق بالأبنية الإستًاتيجية والتكتيكية لإدارة الأصول ابؼوجودة لدى الإنسان
برديد تعريف موحد لإدارة ابؼعرفة، ىناك إختلبف آخر يتعلق بتعدد وتنوع مكونات إدارة ابؼعرفة وبالنسبة بؽذه الدراسة 
،  حيث ذكروا بأن إدارة  S.J sdrawdE & G ujarajohBفقد تم الاعتماد على التصنيف الذي جاء بو كل من 
الأفراد، التكنولوجيا، والعمليات حيث تتكامل مع بعضها البعض لتحقيق أىداف إدارة ابؼعرفة : ابؼعرفة تتكون من
. إلا أنو ىناك إتفاق كبتَ في برديد عملياتها وىو ما جعلها تتميز عن باقي رؤوس الأموال الأخرى. بابؼؤسسة
    كما أن ىناك عوامل عديدة أدت لانتشار موضوع إدارة ابؼعرفة في كافة أبكاء العالد والاىتمام بها كثتَا في عصرنا 
التطورات ابؼتسارعة في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات جعلت عملية تبادل ابؼعرفة الظاىرة تتم بشكل : ابغالر وىي
أسرع وأسهل من حيث ربط الأفراد بالشبكات الالكتًونية يساعده على تبادل ابػبرات؛ سعي ابؼؤسسات لكي تكون 






















شهد مصطلح التسويق الداخلي رواجا متزايدا خلا العقدين ابؼاضيتُ، فبالرغم من بعض الغموض في معناه والأدلة 
المحدودة على مدى طبيعة تطبيقو، إلا أنو إستخدم على نطاق واسع من قبل الأكادميتُ والباحثتُ بالإشارة عن جانبتُ 
 )042، ص1102بؿمد أبضد العبد الله الفياض وعيسى يوسف سعيد قدادة، (:رئيسيتُ للتسويق الداخلي
لدى ابؼوظفتُ من خلال ترسيخ ثقافة خدمة  )السوق الداخلية(يتعلق ابعانب الأول بالبيئة الداخلية للمؤسسة  
العملاء وبسكينهم كعامل مهم في منحهم صلاحية إبزاذ القرارات وبرفيزىم ليكونوا مؤىلتُ وقادرين على برقيق 
 .ابعانب الثاني
يتعلق ابعانب الثاني بالتًويج للمؤسسة ومنتجاتها التي تقدمها للعملاء ابػارجيتُ، كما يتوقف بقاح ىذا ابعانب  
على التدريب والدعم ابؼقدم للموظفتُ وبرستُ عمليو التواصل بينهم باعتبارىم كفريق عمل وتوفتَ ابعو ابؼريح 
 .تأثر على توجو العميل ابػارجي )العميل الداخلي(بؽم أثناء العمل، لأن توجو ابؼوظف 
        فكل ىذه  الأنشطة إعتمدت كأبعاد التسويق الداخلي في ىذا الدراسة وذلك من خلال مناقشة مسابنتها في 
 (فالافتًاض الأساسي للتسويق الداخلي يوصف ابؼوظفتُ بابؼؤسسة العملاء الداخليتُ داخل ابؼؤسسة. تعزيز إدارة ابؼعرفة
، والتي برتاج إلذ تطوير ودوافع من أجل برقيق أىدافها من خلال برقيق النجاح في السوق ابػارجي، )السوق الداخلية
كما أن كل وحدة تنظيمية أو بصاعة داخل ابؼؤسسة تسوق قدراتها وإمكاناتها للوحدات الأخرى داخل ابؼؤسسة بالتًكيز 
 . على عرض ابؼوظفتُ كشركاء بعهود ابؼؤسسة، بدلا من أنهم تكلفة
     ويأتي ىذا الفصل ليسلط الضوء على علاقة التسويق الداخلي بتعزيز إدارة ابؼعرفة وذلك من خلال تقسيمو إلذ ثلاث 
أبعاد "، أما ابؼبحث الثاني  خصص لدراسة"الإطار ابؼفاىيمي وابؼعرفي للتسويق الداخلي" ابؼبحث الأول بعنوان: مباحث
، بالنسبة للمبحث )التدريب ، التحفيز، التمكتُ، الإتصال الداخلي، التوجو بكو العملاء(فيتطرق إلذ " التسويق الداخلي
، فيتطرق إلذ مسابنة التدريب في تعزيز إدارة ابؼعرفة، "قدرة التسويق الداخلي فيتعزيز إدارة ابؼعرفة"الثالث ابؼعنون ب
مسابنة التحفيز في تعزيز إدارة ابؼعرفة،مسابنة التمكتُ في تعزيز إدارة ابؼعرفة،مسابنة الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة 
 .ابؼعرفة،و أختَا مسابنة التوجو بكو العملاء في تعزيز إدارة ابؼعرفة
 




 الإطار المفاهيمي والمعرفي للتسويق الداخلي: المبحث الأول
    في السوق اليوم، من أجل تلبية حاجات العملاء ابػارجيتُ وتقديم منتجات وخدمات ترضيهم من الضروري أولا 
وىو ما يسمى بالتسويق الداخلي والذي يفتًض بان ابؼوظفتُ ىم العملاء . للموظفتُ فهم قيمة وأبنية ابؼنتج نفسو
لذلك لد يعد التسويق يهتم بالسلع فقط وإبما امتد ليشمل ابػدمات والأفكار، . الداخليتُ كما يهتم بتعظيم بـرجاتهم
وللتعرف أكثر عن . حيث بقد أن مصطلح التسويق الداخلي ينطوي على استخدام مبادئ ومهارات علم التسويق
 .التسويق الداخلي سنتطرق إلذ ثلاث مطالب بكاول فيها الإبؼام بأغلب ما يتعلق بو
 أساسيات التسويق الداخلي: المطلب الأول
بوظى التسويق الداخلي حاليا باىتمام الباحثتُ بؼا لو من أبنية واضحة في تعزيز العلاقة بتُ ابؼؤسسة وعملائها، وبالرغم 
وىناك . من ابعدل الدائر حول موضوع التسويق الداخلي، إلا أنو لد يتفق الباحثتُ على صيغة موحدة للتعريف بابؼفهوم
عدة مفاىيم للتسويق الداخلي إلذ أن معظمها تشتَ إلذ ضرورة وعي ابؼؤسسة بأن ابؼوظفتُ ىم العملاء الداخليتُ وأن 
بأن الاىتمام برأس ابؼال البشري أمر ضروري لنجاح la te mayraMابؼؤسسة ىي السوق الداخلي، فأشارت 
 و ىذا ما أدى بهذا ابؼوضوع يكبر من حيث الأبنية إلذ أن أصبح من )613p ,4102 ,la te S mayraM(.ابؼؤسسة
 . ابؼواضيع ابؽامة التي تتطلب التطوير
 - منظور جديد للتسويق بالعلاقات–التسويق الداخلي : الأولالفرع 
بأنو فهم وتفستَ rayitavraP & htehS     ىناك وجهات نظر بـتلفة لتعاريف التسويق بالعلاقات ، فعرفو كل من 
بأنو إنشاء reltoK، كما عرفو)823p ,9991 ,C soornorG(.وإدارة العلاقة التجارية التبادلية بتُ ابؼوردين والعملاء
، 2102حكيم بن جروة، (. علاقات طويلة ابؼدى مع العملاء أو بؾموعة من العملاء بزتار وفقا بؼسابنتها في بقاح ابؼؤسسة
 عندما إقتًح بأن التسويق العلاقات ىو جذب وابغفاظ على العملاء وتعزيز yrreBوىو ما يتوافق مع تعريف )871ص
 بالإضافة  arabraB&drahciRويضيف كل من )962p ,7002 ,W.M yaJ & Y.J gnoD(.العلاقات معهم
 ,0002 ,L.R arabraB()&V.J drahciR .إلذ تعزيز العلاقات مع العملاء، تعزيز العلاقات مع الشركاء الآخرين
 بوصفهم ابعزء ابؼلموس  الشركاء أو ابؼوظفتُ أبنيةفهذا التعريف قد غتَ في ابؼفهوم التقليدي للتسويق بالتأكيد على.82p
أمل إبراىيم أبضد ابغاج عبد وىاني الضمور، (من ابؼنتج أو ابػدمة وابؼسؤول عن تقديم ابؼنتج بالشكل الذي يريده العميل 
عند تركيزه على علاقة ابؼؤسسة soornorGونفس الفكرة يؤكد عليها .  وبالتالر برقيق ىدف ابؼؤسسة)13، ص0102




 soornorG(.بالعملاء الداخليتُ في تعريف تسويق العلاقات بحيث عرفو بأنو إدارة علاقات السوق في ابؼؤسسة
 . وذلك من خلال تلبية حاجات ابؼوظفتُ في السوق الداخلي للمحافظة على العملاء)823p ,9991,C
    وىذا يدل بأن التسويق بالعلاقات ىو برول إستًاتيجي في التفكتَ الإداري، من استخلاص القيمة من ابؼعاملات إلذ 
تطوير وتنمية القيمة ابؼتبادلة من خلال العلاقات، حيث بذاوزت العلاقة التسويقية في خلق القيمة خارج نطاق العميل 
 ,0002 ,B divaD(.لتشمل عناصر أخرى كابؼوردين، ابؼوظفتُ ابعدد، والسوق الداخلي للموظفتُ ابغاليتُ
بأنو واجب على ابؼؤسسات الانتقال من الأىداف القصتَة الأجل ابؼوجهة بكو reltoKويؤكد على ذلك )472p
فمن خلال )072p ,7002 ,W.M yaJ & Y.J gnoD(.ابؼعاملات إلذ أىداف طويلة الأجل بكو بناء العلاقات
ىذا التعريف نلاحظ بأن تسويق العلاقات أصبح لا يركز على كسب العملاء فقط وإبرام الصفقات بل أيضا بيتد 
 .ليحافظ على العلاقات وتعزيزىا وترسيخ الولاء في التعامل مع العملاء
     وتوالت الدراسات والأبحاث حول تسويق العلاقات لأنو سبب بقاح واستمرار أي مؤسسة من خلال تطبيقها ومدى 
الخ، بهدف ....قدرتها على خدمة أسواقها بفعالية وكفاءة بإنشاء علاقات متينة بالعملاء، ابؼوردين، ابؼسابنتُ، ابؼوظفتُ
كما يتضح بأن تسويق العلاقات بوقق فوائد كثتَة للمؤسسة والعملاء . برقيق قيمة اقتصادية واجتماعية بعميع الشركاء
 :أبنها
تطوير العلاقات وجعلها طويلة ابؼدى مع العملاء، بفا بسكن ابؼؤسسة من اكتساب وبرقيق ميزة تنافسية إضافة  
 للأداء ابؼالر ابؼتفوق؛
  )8952p ,0102 ,la te P emewgnuaS(برستُ أداء أعمال ابؼؤسسة؛ 
 توفتَ قيمة للعميل وبرقيق رضاه؛ 
إستخدام الأسعار ابؼرجعية للعملاء عند تكرار عمليات الشراء من أجل خلق ولائو، مع تقديم العروض  
  )02p ,6991 ,C soornorG & A dlavaR(.ابؼميزة
        إن ابؼوظفتُ ىم ابؼصدر الأساسي لبناء العلاقات وبرقيق الأرباح، وأن ابؼؤسسة بذذب العملاء وبرقق قيمة مضافة 
إذن ابؼوظفتُ ىم ابؼسؤولتُ عن تعزيز علاقة . من خلابؽم، لذلك إعتبرت ابؼؤسسة سوق فيو رغبات بيكن إشباعها
 .ابؼؤسسة بعملائها




      بالتالر من أجل تعزيز وبناء علاقات ابؼؤسسة بعملائها وبرقيق رضاىم وإقناعهم على دبيومة تعاملهم بغد كسب 
ولائهم، يتوجب على ابؼوظفتُ داخل ابؼؤسسة بتحويل أفكارىم ومعارفهم إلذ واقع عملي، ولكي يتم ذلك من الضروري 
إقناعهم بالأفكار وابػطط التي تقوم بها ابؼؤسسة وابغصول على تأييدات وبرفيزات وتدريبات وتشجيعات، والذي ينطلق 
وبيكن برقيق كل ىذا من خلال تطبيق . )العملاء الداخليتُ(من إستًاتيجية مفادىا أن الإىتمام يبدأ أولا بابؼوظفتُ 
 .التسويق الداخلي
     فمن خلال ما سبق نستخلص بأن التسويق الداخلي ىو إمتداد للتسويق بالعلاقات ، لذلك ففكرة التسويق 
بابؼؤسسة بػدمة ابؼوظفتُ من أجل برستُ أدائهم مع العملاء، وبناء العلاقات مع الشركاء، تعد كمنظور ناشئ بؼمارسة 
فتنفيذ التسويق بالعلاقات يتطلب ويعتمد  )142p ,8991 ,L.L yrreB(.التسويق الداخلي لتحستُ التسويق ابػارجي
على دعم ابؼوظفتُ، لذا يتطلب على ابؼؤسسة تطبيق نشاط التسويق الداخلي لضمان أداء ابؼوظفتُ لواجباتهم بدهارة بكو 
 .العملاء
 تعريف التسويق الداخلي : الثانيالفرع 
إن مفهوم التسويق الداخلي جاء أصلا من البحث في ابػدمة، ويقتًح ىذا ابؼفهوم أنو من أجل تقديم ابػدمة للعملاء 
، ففكرة ىذا ابؼفهوم )171p ,2102 ,K ayustaT(.فمن الضروري أولا للموظفتُ فهم قيمة وأبنية ابػدمة نفسها
 .تقف على الاىتمام بالفرد داخل ابؼؤسسة
    فالتسويق الداخلي أصبح من ابؼفاىيم الأكثر إنتشارا في بؾال التسويق، وقد إقتًح العديد من الباحثتُ تعاريف 
، إلا أن التعريفات ابغالية التي )....مفهوم، نشاط، فلسفة، بفارسات، إدارة،(متعددة حسب التوجهات ابؼختلفة ك
 . gniuehcS ,reltoK ,yrreB ,soornorG ,namrusaraP ,enytnallaBيتداوبؽا الباحثتُ ترجع إلذ تعريف
، فهو بدثابة إستًاتيجية لتشكيل بأنو فلسفة معاملة ابؼوظفتُ كعملاءnamarusaraP & yrreBإذ تم تعريفو من طرف
من أجل برقيق أىداف  )521p ,6102 ,A.Y yllaS( ابؼنتجات الوظيفية لتلائم الاحتياجات البشرية
أنو من أجل الوصول إلذ برقيق yrreB، وىو ما إقتًحو )318p ,3102 ,la te H.A.S.I nameiluS(.ابؼؤسسة
 ,4102 ,E.Q esraeP(ولاء العملاء بتقديم بؽم أفضل ابػدمات، وجب على ابؼؤسسة أن تتبتٌ إستًاتيجية 
فابؼؤسسة التي بزتار تطوير ، )83، ص6002صالح عمرو كرامة ابعريري، ( تواصلها مع ابؼوظفتُ بأكثر كفاءة وفعالية)341p
فبالرغم من أبنية . .)341p ,4102 ,E.Q esraeP(وإدارة وبرفيز القوى العاملة لديها ميزة تنافسية مقارنة بالآخرين




te lmahtieZوبغية توضيحها عرفو . التعاريف السابقة إلا أنها لد توضح الأنشطة والإجراءات اللازمة للتسويق الداخلي
 بأنو إختيار وتوظيف ابؼوظفتُ ابؼناسبتُ وتدريبهم وبرفيزىم ومكافأتهم مع توفتَ بؽم ابؼعدات والتكنولوجيا ابؼناسبة la
 )31، ص5102أبين عبد الله أبو بكر، (.بهدف التزويد في ابػدمة ذات ابعودة العالية
، )051، ص8002بؿمد عبد العظيم أبو النجا، (في دراستنا للتسويق الداخلي فإنو نتيجة ابؼؤسسات ذات الطبيعة ابػدمية 
 ، بتدريب وتطوير )901p ,1102 ,la te A.S itomledbA(لذلك يعتبر كطريقة إدارية لإقناع وتقديم ابػدمة ابعيدة
على ذلك حيث يرى أن الأجر لد  sirraHويؤكد.  )811p ,2002 ,S nisH & L.M nehC(.ابؼوظفتُ وبرفيزىم
يعد العنصر ابغاكم في جذب وابغفاظ على ابؼوظفتُ وإبما عمليات التدريب والإعتًاف أصبحت تلعب الدور 
 )275، ص8002ىبة فؤاد علي إبظاعيل، (.الأساسي
بأنو عبارة عن ابعهود ابؼخططة ذات demhA & qifaRومن أىم التعاريف في أدبيات التسويق الداخلي إتفق كل من
البعد التسويقي وابؼوجو لتحفيز ابؼوظفتُ وبرقيق التكامل فيما بينهم وذلك لتنفيذ ودمج الاستًاتيجيات التنظيمية للتوجو 
 وصف ىذا التعريف التسويق الداخلي من ابؼنظور التسويقي )92p ,2002 ,la te S.M naziroN(.بكو العملاء
كما . ، من أجل تقديم خدمات بالشكل الذي يريده العملاء ابػارجيتُ)العملاء الداخليتُ(بتوجيو أنشطة بكو ابؼوظفتُ 
يبدوا أنو التعريف الشامل والأقرب لتوضيح مفهوم التسويق الداخلي بالإشارة للعناصر اللازمة لتطبيقو، وتتمثل 
   )90p ,2002 ,qifaR & demhA(:في
 برفيز ورضا ابؼوظفتُ؛ 
 التوجو بكو العملاء ورضاىم؛ 
 التنسيق والتكامل بتُ الوظائف؛ 
 استخدام منهج التسويق؛ 
 . تنفيذ إستًاتيجيات ابؼؤسسة المحددة والشاملة 
 S.M()naziroN من ناحية أخرى ينظر للتسويق الداخلي بأنو فلسفة إدارة ابؼوارد البشرية على أساس التوجو التسويقي
، 9002سهام موسى دربالر، (من خلال بفارسة بصيع الأفراد في ابؼؤسسة نشاط التسويق ، .92p ,2002 ,la te
، 1002بضيد عبد النبي الطائي، (. لتنمية مهاراتهم وقدراتهم كي يكونوا قادرين على تقديم أفضل ابؼنتجات وابػدمات)44ص
 niedavaJ(: وأخذ التسويق الداخلي ابؼزيد من الاىتمام بإضافة ثلاثة مواضيع إلذ إدارة ابؼوارد البشرية وىي)251ص
 )763p ,1102 ,la te S.R.S




 ؛)السوق الداخلي(يشكل ابؼوظفون السوق الأول بابؼؤسسة  
 ؛)العمليات ابؼوجهة بكو العميل ابػارجي(التنسيق بتُ بـتلف العمليات الداخلية، لتحقيق الكفاءة ابػارجية 
 .التًكيز على الأفراد وحاجاتهم، باعتبارىم عملاء داخليتُ 
 إلذ التداخل القوي بتُ التسويق الداخلي وإدارة ابؼوارد enyaP& snilloC      وفي نفس السياق أشار كل من 
البشرية بإفتًاضهم أن التسويق الداخلي يتعلق بكل وظائف ابؼؤسسة، لكنو يهتم بشكل كبتَ بإدارة ابؼوارد 
 namssalG وقد تم التعبتَ عن نفس الشيء من قبل)501p ,0102 ,A.S sairaF(.البشرية
باقتًاحهم أن مفهوم ابؼوارد البشرية .0002 senraB & ennuD ,1002 yeraV ,2991()eeFacM&
 في تعزيز من خلال الدور ابؽام الذي يلعبو التسويق الداخلي.80p ,7002 ,P.N cikoV& S()akvarbuDكعملاء
ابؼناخ ابؼلائم والمحفز على ، بتوفتَ )32p ,9991 ,A anauraC&T.M gniwE(الإدارة الفعالة للموارد البشرية 
 )51، ص9002سهام موسى دربالر، (. العمل
فالتفكتَ الذي يقوم عليو التسويق الداخلي ىو أن ينظر للموظفتُ كعملاء داخليتُ والوظائف كمنتجات داخلية، وذلك 
 ,P ayellaC & A anauraC.بتصميمها وتطويرىا وفق تلبية رغبات وحاجات العملاء الداخليتُ
) 721، ص7102عبود سعاد، ( .وىو ما يعتٍ تبعية التسويق الداخلي للإدارة ابؼوارد البشرية.901p()8991
  لا يقتصر تعريف التسويق الداخلي على الأنشطة الإدارية فقط، وإبما يهتم بابعوانب ابؼالية للمؤسسة حيث 
كما ، )575، ص8002ىبة فؤاد علي إبظاعيل، (. على أن التسويق الداخلي ىو إستثمار لو عائد بالفعلztluhcSأكد
ينظر لو من ناحية ابؽدف الذي يسعى إلذ برقيقو من خلال استخدام تقنيات التسويق في ابؼؤسسة حيث يعتبره كل 
بأنو التنسيق والتبادل الداخلي بتُ ابؼؤسسة وابؼوظفتُ فيها لتحقيق النجاح في التبادل ابػارجي  llerreF & edirPمن
من أجل خلق قيمة ، )993، ص8002شفيق إبراىيم حداد وعلي عبد الرضا علي، (بتُ ابؼؤسسة وعملائها
أضاف التسويق الداخلي فكرة جديدة تركز على تطوير العلاقات . )125p ,3102 ,la te F idnavkaM(للمؤسسة
وىو ما ركز عليو . بتُ ابؼؤسسة وابؼوظفتُ، لذلك اعتبر وظيفة أساسية تهتم بابؼوظفتُ ورفع قدراتهم ومهاراتهم
 حيث عرف التسويق الداخلي بأنو شكل من أشكال التسويق داخل ابؼؤسسة، والذي يركز على جذب enytnallaB
 enytnallaB(.انتباه ابؼوظفتُ لأداء الأنشطة الداخلية والتي ىي بحاجة إلذ تغيتَ مستمر لتحستُ أداء التسويق ابػارجي
 )643p ,7991 ,D




 من خلال ما سبق، نستخلص بأن فعالية التسويق الداخلي تصب في فعالية التسويق ابػارجي، وبقاح الأول بالضرورة 
بأنو أداة لتطوير وتسريع التوجو yeraVوىو ما أكده  )031، ص7102عبود سعاد، (. يؤدي بالضرورة إلذ بقاح الثاني
 لذلك ينظر لو كشرط أولر لتحقيق رضا العملاء )91p ,2102 ,la te A.G yrakehS(.السوقي داخل ابؼؤسسة
 .ابػارجيتُ
       بقد أن الفكرة ابػاصة للتسويق الداخلي تقوم على قيام ابؼؤسسة باعتبار التسويق الداخلي كمصدر أساسي 
لتحقيق ابؼيزة التنافسية، بالتالر فالتنفيذ الناجح لأنشطة وإجراءات التسويق الداخلي بابؼؤسسة بيكنها من تعزيز مكانتها 
في السوق ابػارجي بتقديم منتجات متميزة لعملائها ابػارجيتُ و بلوغ ابؽدف ألا وىو برقيق رضاىم والذي بدوره بوقق 
فالتميز في خدمة العملاء ابػارجيتُ من مبادئ التسويق الداخلي والذي يكسب ابؼؤسسة ميزة تنافسية . الربحية
  )125p ,3102 ,M.P.K ujyB(.مستدامة
       فمصطلح التسويق الداخلي لديو تصورات كثتَة ىناك من اعتبره بشرة تسويق ابػدمات لأن جودة ابػدمة ابؼقدمة 
ترتبط بآداء ابؼوظفتُ، وآخر من منظور التسويق بالعلاقات من خلال الدور الرئيسي الذي يلعبو ابؼوظف في جذب 
العملاء وبناء العلاقات معهم، وىناك من نظر لو من منظور ابؼوارد البشرية لأبنية دور ابؼورد البشري في تقديم ابػدمات ، 
وآخرون بأنو بوقق ميزة تنافسية مستدامة من خلال الإستثمار في أداء ابؼوظفتُ ، وأختَا ىناك من بهدونو أنو بؾرد 
لذا بيكن تعريفو بأنو فلسفة إدارة ابؼؤسسة ابػدمية التي يتم فيها . إستخدام تقنيات التسويق التقليدي داخل ابؼؤسسة
معاملة ابؼوظفتُ داخل ابؼؤسسة كعملاء من خلال بؾموعة من الإجراءات ابؼتبعة من طرف ابؼؤسسة كالتدريب والتحفيز 
وأختَا بذدر الإشارة إلذ أن تعريف التسويق الداخلي . والتمكتُ للوصول إلذ برستُ الأداء وبرقيق أىداف ابؼؤسسة
 .يتحدد أيضا من خلال فهم أىدافو وأبنيتو وتطبيقاتو
 وجهات النظر التاريخية للتسويق الداخلي: الفرع الثالث
 نتيجة للخصائص التي برملها ابػدمات، فقد أصبح تسويقها للعميل بىتلف كثتَا عن تسويق السلع، إذ يكون للفرد 
دور كبتَ في إظهار ابعانب ابؼادي منها وعليو حاول الباحثون في بؾال التسويق معابعة ىذه ابػصوصية  )مقدم ابػدمة(
 )82، ص2102غسان قاسم داود اللامي وآخرون، (.من خلال آليات عدة من أبنها مدخل التسويق الداخلي
 لأن بأن التسويق الداخلي كان أول ظهور لو في أدبيات تسويق ابػدماتnamarusaraP & yrreBأكد كل من
لذلك ركزت ابؼؤسسات ابػدمية اىتمامها ومواردىا على تدريب . ىو الأداء، وفناني الأداء ىم ابؼوظفتُ )ابػدمة(ابؼنتج 




 ,P()lutA& S.N hsidgaJ.وتطوير وبرفيز ابؼوظفتُ وبسكينهم من خلال ابؼنتجات الوظيفية التي تلبي احتياجاتهم
أنو كلما كان أداء ابؼوظفتُ جيد كلما زادت واستمرت عمليات الشراء لدى yrreBكما أشار.161p ,0002
 بـتلف  وقد وضعت العديد من التفستَات للتسويق الداخلي من طرف )142p ,5991 ,L.L yrreB(.العملاء
 . الباحثتُ، إلا أننا سنركز على أىم وجهات النظر التاربىية ومراحل تطوره
، وقد نوقش بشكل غتَ مباشر 0591أن ظهور مفهوم التسويق الداخلي قد لوحظ منذ أوائل awakihsI     يوضح 
أول من لاحظ أبنية ابؼوظفتُ في إنتاج أعلى قيمة notleFوكان،)67p ,8002 ,M irahoJ(في أدبيات إدارة ابعودة
  )20p ,2102 ,B mairyM(.للعملاء
 A.AanebawK، ظهر التسويق الداخلي كحل بؼشكلة 6791 سنة tiebrA & ressaSوفقا لكل من 
 )20p ,2002,M qifaR & A.K ziavreR(.تقديم ابػدمات بجودة عالية .20p ,4102 ,A caasI()&
بؼساعدة ابؼؤسسات على خلق وعي )20p ,2102 ,B mairyM( أول من ذكر ابغاجة للتسويق الداخليyrreBوكان
ا أثار ابؼوضوع بعض وبعده.)223p ,6002 ,C soornorG(العملاء والدافع للتسويق التفاعلي في أبكاء ابؼؤسسة
ابؼؤلفتُ في الثمانينات لاعتًاف عدد كبتَ من ابؼؤسسات بالاستفادة من التسويق الداخلي كبرنامج لأنو يعتبر شرط 
 بأنو بهب تدريب اقتًاحوعند soornorGوقد حظي ذلك بدعم )30p ,Y.T neJ(.أساسي لنجاح التسويق ابػارجي
 ,E.D()ztluhcS.  والتي من شأنها أن بسكن بناء علاقات مع العملاء بالعميلظللاحتفاكل موظف كمدير تسويق 
 الرغم من أن التسويق الداخلي إقتًح لأول مرة كوسيلة لتقديم مستويات عالية ابعودة عند ى وعل.311 ,211p ,4002
 A.AanebawK(.ر يعتبر بموذج للتغيتَ التنظيمي وإدارة لتنفيذ الاستًاتيجياتتقديم ابػدمات، إلا أنو في الوقت ابغاض
تسويق الداخلي أن متطلبات لذا فبدلا من التًكيز على العملاء واحتياجاتهم، يفتًض ال)20p ,4102 ,A caasI &
ابؼوظفتُ وأنشطتهم ىي ما يدفع حقا لنجاح وإستمرار ابؼؤسسة برت شعار راض ابؼوظفتُ بغية إرضاء العملاء، فالعملاء 
 )211p ,4002 ,E.D ztluhcS(.الراضون ىم الأكثر ولاء للمؤسسة
ركز على ضرورة الاىتمام بالتسويق الداخلي نظرا لأولويتو على التسويق reltoKإلا أن
أن السوق الداخلي للمؤسسة soornorGحيث إعتبر.218p ,3102 ,la te H.A.S.I()nameiluS.ابػارجي
للحصول .341p(),3102 ,S ramO & M delahKابؼكونة من ابؼوظفتُ بيكن أن تتأثر بأقصى قدر من الفعالية
 )341p ,4102 ,E.Q esraeP(.على رضا العملاء ابػارجيتُ




شكلا demhA &qifaRر التي تناقش فعالية ابؼوظفتُ، ففي التسعينات طور اثنان من الأكادبييتُ  الأفكا   تطورت
 في نهجهم أن التسويق الداخلي صعب التنفيذ بسبب النزاعات بتُ ابؼوظفتُ والإدارة، واقتًحاآخر للتسويق الداخلي، 
 ,A caasI & A.AanebawKواقتًحوا في منهجيتهم على كيفية التغلب على ابعمود التنظيمي من خلال 
 te H.A.S.I nameiluS(برفيز ودمج ابؼوظفتُ بكو التنفيذ الفعال للاستًاتيجيات التنظيمية والوظيفية.20p()4102
ر ابؼوارد البشرية، ذلك لأن التسويق الداخلي يساىم في فعالية والذي يتطلب بؾموعة كاملة من أدوا)318p ,3102 ,la
 )211p ,3102 ,S ramO & M delahK(.ابؼوارد البشرية
 مراحل تنمية مفهومالتسويق الداخلي: الفرع الرابع
 & qifaR      تظهر بـتلف الدراسات أن مفهوم التسويق الداخلي قد تم تطويره عبر ثلاث مراحل، حيث صنفها
 )9501p ,3102 ,la te A helsoM(:كالآتيdemhA
يز ورضا العملاء الداخليين المرحلة الأولى تحف- أولا
بؿمود أبضد عبد الله (   تتميز ىذه ابؼرحلة بالتًكيز على ابؼوظفتُ باعتبارىم عملاء داخليتُ بفا يوجب برفيزىم وإرضائهم 
. ، من أجل تقديم أفضل ابػدمات وابؼنتجات للعملاء ابػارجيتُ)542، ص1102الفياض وعيسى يوسف سعيد قدادة، 
فالتسويق الداخلي بهب بفارستو ودعمو من قبل الإدارة العليا، ويستمر من خلال الإدارة الوسطى ويؤدي في النهاية إلذ 
الأبنية خاصة في ابغالات التي تكون فيها لذا فهو أمر بالغ )713p ,4102 ,la te M oolhgedaS(.جودة ابػدمة
 )50p ,2002 ,K.P damhA & M qifaR(.نوعية ابػدمة ىي عامل التمييز بتُ ابؼنافستُ
   فتحقيق رضا العملاء الداخليتُ تستطيع ابؼؤسسة من خلالو قياس رضا العملاء ابػارجيتُ، لذلك ظهر مصطلح 
العملاء الداخليتُ أو العملاء (العميل الداخلي وىذا خلق جدلا كبتَا حول من لو الأسبقية بالاىتمام وإشباع ابغاجة









 المرحلة الثانية التوجه نحو العملاء-ثانيا
والتي ،)52، ص6102بن أحسن ناصر الدين، ( رائد ىذه ابؼرحلة soornorG      ظهرت من خلال الدراسة التي قام بها 
، 8002بؿمد عبد العظيم أبو النجا، (تدعوا إلذ ضرورة الاىتمام بالتنسيق والتواصل والتفاعل بتُ ابؼوظفتُ والعملاء 
كما تشدد على بقاح الاتصالات ابػارجية )08p , 8002,M irahoJ(.لتقديم خدمات بشكل أفضل، )751ص
 deiauoalleB( بتطوير سلوك ابؼوظف ابؼوجهة بكو العملاء)81p ,7891 , E nossemmuG(وتوجيو الاىتمام بها
، وذلك عن طريق تطبيق نهج داخلي كالقيام بالتسويق وأنشطة بفاثلة لو )50p ,2102 ,G redakledbA & M
 )153p ,5002 ,la te N atnaruoB(.داخليا
.     فالتسويق الداخلي يتم تطبيقو من الادارة العليا، وينفذ في الادارة الوسطى ويقدم كأفضل منتج أو خدمة للعملاء
 .لذلك بهب على ابؼؤسسات التواصل مع ابؼوظفتُ وتلبية احتياجاتهم لضمان برقيق رضا العملاء
 المرحلة الثالثة إدارة التغيير وتنفيذ الإستراتيجيات-ثالثا
أول من أعطى التوجيو للمرحلة الثالثة وإعتًف بدور التسويق الداخلي كأسلوب لإدارة ابؼوظفتُ بكو برقيق retniW
، وقد ساىم الكثتَ من مفكري التسويق )15p ,3102 ,S.A qidasuM & N.M muyaQ(أىداف ابؼؤسسة
 التسويق الداخلي بأنو استًاتيجية يتم من خلابؽا aznesoC & rolyaT فاعتبر كل من والإدارة في ترسيخ ىذا التوجو
 Y.G ujawernalQ(.تطبيق فلسفة ومبادئ التسويق على الأفراد الذين تتمثل مهمتهم في خدمة العملاء ابػارجيتُ
 ,4102 ,A cassI & A.A anebawK(الإدارية التكامل بتُ الوظائف أبنيةبفا يؤكد على )152p ,4102 ,la te
 )951، ص8002بؿمد عبد العظيم أبو النجا، (.والوظائف التسويقية في سياق برقيق الأىداف التنظيمية )30p
خلال ىذه ابؼرحلة أصبح واضحا أن أنشطة التسويق الداخلي ىي أكثر من التحفيز والتوجو بكو العملاء، بل توسعت 
لتشمل كل ابعهود التي تؤدي إلذ تقليل الصراعات بتُ بـتلف الوظائف ، وتفعيل الاتصالات الداخلية، للمسابنة في 
 )61، ص0102بؿجوبي بؿمد الأخضر، (.تقديم خدمات بجودة عالية بسكن من إرضاء العميل ابػارجي
كما يظل التسويق الداخلي الاستًاتيجية التي تعتمدىا ابؼؤسسات في تنفيذ عملياتها وقيمها الأساسية لتحقيق أىدافها 
 .المحددة وصيانة أعمابؽا الناجحة




  من خلال ابؼراحل السابقة نستخلص أن التسويق الداخلي يركز في اىتمامو بالأنشطة الداخلية والإجراءات التي تعامل 
ابؼوظفتُ كأعضاء في السوق الداخلية التي برتاج إلذ تغيتَ من أجل تعزيز أداء السوق ابػارجية بتقديم خدمات للعملاء 
 .بشكل أكثر فعالية
 أهمية وأهداف التسويق الداخلي، ونموذج تطبيقه: المطلب الثاني
  يعتبر التسويق الداخلي من أىم ابؼفاىيم ابغديثة وموضوعا لكثتَ من البحوث، والذي أصبح أمرا ضروريا بهب أن تتبعو 
ابؼؤسسات، وذلك لأبنيتو الكبتَة ودوره الفعال الذي يلعبو في البيئة التسويقية الداخلية وابػارجية بوصفو سلاحا تنافسيا 
 .يهدف للاحتفاظ بالعلاقات طويلة ابؼدى مع العملاء
 أهمية التسويق الداخلي:الفرع الأول
، باعتبار ابؼوظفتُ )10p ,5002 ,D.P emoreJ(تكمن أبنية التسويق الداخلي في برقيق جودة ابػدمة في ابؼؤسسة 
وعليو فمواقف ابؼوظفتُ بذاه العمل وكذلك مدى قدرة . كشركاء بعهود ابؼؤسسة وليس كتكلفة للوصول للنجاح التنظيمي
 ومن ىنا تأتي أبنية التسويق .ابؼؤسسة على رفع أداء ىؤلاء ابؼوظفتُ لو تأثتَ كبتَ في جودة ابػدمات وابؼنتجات ابؼعروضة
بؿجوبي بؿمد ( )العملاء الداخليتُ( من خلال برفيز وتطوير ابؼوظفتُ)13، ص6102بن أحسن ناصر الدين، (الداخلي
 ,1002(),la te H lasnaB. للتحستُ ابؼستمر في الطريقة التي بزدم العملاء ابػارجيتُ)71، ص0102الأخضر، 
 .36p
 بأن تبتٍ مفهوم التسويق الداخلي في ابؼؤسسة يؤدي إلذ التأكيد على demhA& qifaR    وىو ما أكده كل من 
كما أشار العديد من الباحثتُ بأن تطبيق )35p ,2002 ,qifaR & demhA(. أبنية التفاعل بتُ ابؼوظفتُ والعملاء
التسويق الداخلي سينعكس على بكو إبهابي على جودة ابؼنتج أو ابػدمة ابؼقدمة، إذا ما قامت ابؼؤسسة بتطبيقو من 
وبالتالر يتحسن أدائها ) 14، ص0102أمل ابراىيم أبضد ابغاج عبد وىاني الضمور، (، خلال الاستًاتيجيات ابؼوجهة للعملاء
وىذا ما أدى إلذ تغيتَ النظرة للموظفتُ )91، ص9002سهام موسى دربالر، (. ومستواىا التنافسي في السوق ابػارجي
. بتوفتَ بيئة بؿفزة لإعتبارىم موردا ىاما وبؽم دور حيوي من خلال مشاركتهم ومسابنتهم في برقيق رضا العملاء
 )40p ,7002 ,P.N cikoV& S akvarbuD(
إن تنفيذ التسويق الداخلي يؤدي إلذ برستُ رضا ابؼوظفتُ، وتلبية حاجاتهم، وبرستُ الأنشطة الداخلية بتحقيق التنسيق 
 ,1991 ,la te P jahusnaT(والتكامل بتُ بـتلف الوحدات، كما يؤدي لزيادة كفاءة الاتصال بتُ ابؼوظفتُ والعملاء




إذن فهو يعمل )354p ,0002 ,K.P demhA &M qifaR(.، وتطبيق الاستًاتيجيات التنظيمية والوظيفية )791p
 )82، ص2102غسان قاسم داود اللامي وآخرون، (: كأنو عملية إدارية مهمة لتكامل وظائف ابؼؤسسة من خلال
التأكد من أن كل ابؼوظفتُ في ابؼستويات التنظيمية يفهمون النشاط الرئيسي للمؤسسة والأنشطة ابؼختلفة  
 بداخلها وذلك في إطار برقيق رضا العميل ابػارجي؛
التأكد من أن كل ابؼوظفتُ لديهم الإستعداد والدافعية للعمل على التوجو بخدمة العميل ابػارجي، لذلك  
 .فالتبادل الداخلي بتُ ابؼؤسسة وابؼوظفتُ بهب أن يتم قبل أن برقق ابؼؤسسة أىدافها للسوق ابػارجي
 الداخلية، والتي تدعم تطبيق والإجراءاتبالتالر ابؼهمة الأساسية للتسويق الداخلي ىي ابؼسابنة الفعالة في تعزيز الأنشطة 
. استًاتيجيات ابؼؤسسة
 أهداف التسويق الداخلي:الفرع الثاني
شفيق إبراىيم حداد وعلي عبد (     إن ابؽدف الرئيسي للتسويق الداخلي ىو معرفة حاجات ابؼوظفتُ والعمل على إشباعها 
أمل إبراىيم أبضد ابغاج (لضمان تشغيل موارد ابؼؤسسة من قبل ابؼوظفتُ لأجل مصلحة العملاء،)993، ص8002الرضا علي، 
 بفا تؤثر إبهابا .)72p ,8002 ,C.M aeneB(بتوفتَ بؽم خدمات ذات جودة عالية)24، ص0102عبد وىاني الضمور، 
بأن enyaP & namleHوىو ما يعتقده  )51، ص6102بؿمد عبد ابؼعطي ابعاروشة، (.على برقيق أىداف ابؼؤسسة
كما أن زيادةجودة .)72p ,8002 ,C.MaeneB(أىداف التسويق الداخلي تعتمد على السبب الذي بهرى تنفيذه
شفيق (.ابػدمات الداخلية بنفس مستوى ابػدمات ابػارجية ابؼوجهة للعملاء أصبح الآن مطلبا رئيسيا لدى ابؼؤسسات
 )993، ص8002إبراىيم حداد وعلي عبد الرضا علي، 
بأن ىدف التسويق الداخلي يكمن في زيادة الوعي أو الشعور بالعملاء وتلبية demhA & qifaR      وقد أشار 
أي ابؽداف الأول يتعلق بالأسواق الداخلية ويشمل ،)24، ص0102أمل إبراىيم أبضد ابغاج عبد وىاني الضمور، (إحتياجاتهم
 ,6102 ,la te M nahkihgihgaH(الاستثمار في ابؼوظفتُ بحيث يشعرون أنهم ينتمون إلذ ابؼؤسسة
،بتحفيزىم وتشجيعهم من أجل أن يعملوا ابذاه خدمة العملاء والسوق وابؼبيعات، وبالتالر يبذلون قصارى .)941p
لأن تلبية )24، ص0102أمل إبراىيم أبضد ابغاج عبد وىاني الضمور، (.جهدىم للنجاح في العلاقة التفاعلية مع العملاء
وبؽذا ،)831، ص7102عبود سعاد، (إحتياجات ابؼوظفتُ لو الدور الرئيسي في تلبية احتياجات العملاء في السوق ابػارجي
، 0102رائد ضيف الله الشوابكة، (. تهتم ابؼؤسسات بتدريب ابؼوظفتُ وتقوية مهاراتهم وبرديد أشكال التعاون بينهم




لذلك بيكن أن يؤدي التطبيق الناجح للتسويق الداخلي إلذ مواقف إبهابية كالرضا الوظيفي، ابؼشاركة في العمل، )51ص
 )941p ,6102 ,la te M nahkihgihgaH( .الالتزام التنظيمي
إن دوافع ابؼوظفتُ ليست كافية في حد ذاتها كتوجو العملاء، بل بهب أن يتم نقلها إلذ السوق 
، لذلك فابؽدف الثاني والثالث يتعلق بالأسواق ابػارجية ويشتَ إلذ الاستثمارفي .72p ,8002 ,C.M()aeneBابػارجي
. العملاء بهدف تطوير علاقات بذارية جديدة طويلة ابؼدى والوصول إلذ ميزة تنافسية، وىو مبدأ بقاء ابؼؤسسة في السوق
 )011p ,1102 ,Z ejnurtS & M agailaP(
    لذلك فتحقيق رضا ابؼوظفتُ وتعظيم كفاءاتهم والتنسيق بتُ علاقاتهم وابغفاظ على موظفي ابعودة، كلها أىداف 
تفسر مفهوم التسويق الداخلي كوجهة نظر إستًاتيجية للموظفتُ باعتبارىم عملاء داخليتُ ينظرون إلذ مهام عملهم 
 ,)6102 ,la te M nahkihgihgaH كمنتجات داخلية تلبي إحتياجاتهم وأختَا تلبية رغبات العملاء ابػارجيتُ 
 & M agailaP(.بفا ينتج مزايا تنافسية وكسب حصة سوقية عالية وىي ابؽدف النهائي لكل مؤسسة ، .941p(
: والشكل التالر بىتصر ذلك)111p ,1102 ,Z ejnurtS









 .من إعداد الباحثة: المصدر
 نموذج تطبيق التسويق الداخلي: الفرع الثالث
 
 جعل ابؼوظفتُ أكثر اىتماما بالعملاء




 تطبيق وتطوير ابعهود التسويقية للموظفتُ في كيفية التعامل مع العملاء




   غالبا ما ينظر إلذ تنفيذ التسويق الداخلي في ابؼؤسسات بأنو بؾموعة من الأنشطة التي تهدف إلذ برستُ العمليات 
ورفع مستوى الأداء الكلي بها بتقديم منتجات )11p ,4102 ,la te C.M nilataC(الداخلية بالسوق الداخلية، 
وبيكن توضيح بـتلف مراحل تنفيذ التسويق ) 461، ص8002بؿمد عبد العظيم أبو النجا، (.وخدمات ذات جودة عالية
 .الداخلي من خلال الشكل ابؼوالر







 ssenisuB ,noitatnemelpmi gnitekram lanretni no hcaorppa citsiloh A ,la te C.M nilataC : ecruoS
 .90p ,4102 ,11.oN ,30.loV ,scimanyD tnemeganaM
 تم تقسيمو إلذ سبع مراحل بيكن ي، والذبيكن تطبيق ىذا النموذج بسهولة في ابؼؤسسات ذات الأحجام وابؼوارد ابؼختلفة
: إتباعها لتنفيذ التسويق الداخلي وىي
 إن نقطة إنطلاق تنفيذ التسويق الداخلي ىو برليل الوضع :)تحليل الوضع الاستراتيجي(المرحلة الأولى 
ابغالر الذي تواجهو ابؼؤسسة، بحيث تركز على برديد نقاط القوة والضعف في أربع بؾالات رئيسية توجو 
 te C.MnilataC.ابؼوظفتُ بكو العملاء، توجو ابؼؤسسة بكو ابؼوظفتُ، الثقافة التنظيمية وأسلوب القيادة
 ابؼنتجات وابػدمات فتوجو ابؼؤسسة بكو ابؼوظفتُ سوف يضمن بؽا إلتزامهم بتقديم أفضل.11p ,4102()la
كما تتضمن الثقافة التنظيمية بيئة تعتبر ابؼوظفتُ بأنهم جزءا . بذاه العملاء  وىذا ىو مبدأ التسويق الداخلي
 )03p ,4102 ,la te T.B onaM(أساسيا في عمليات بمو ابؼؤسسة بساشيا مع الأىداف والغايات التنظيمية،
فهي تشكل الوعاء الذي ينشأ فيو التسويق الداخلي وفي سياقها تتم بفارسة برابؾو، لذا بقد أن فلسفة التسويق 
 




 مراقبة التسويق الداخلي مشاركة ابؼوظفتُ الاتصال الداخلي




لتعظيم )52، ص0102بؿجوبي بؿمد الأخضر، (الداخلي تنشأ بفعل القيم الأخلاقية ابؼكتسبة لدى ابؼوظفتُ
بـرجات العميل الداخلي من خلال الاىتمام بالعملاء ابػارجيتُ والتي تعد من مهام القيادة في ابؼؤسسة، وىو 
بأن القيادة مسؤولة عن تطوير وتطبيق الثقافة الداخلية كأنشطة التسويق la te alooVما أشار لو
 فإمكانات القيادة تستخدم للتحليل الاستًاتيجي كما تعطي بعض )851، ص4102أقطي جوىرة، (.الداخلي
التدابتَ ذات الأولوية التي برتاج إلذ تطبيقها ابؼؤسسة، وىو ما جعلها نقطة إنطلاق لتحستُ وإثبات أىداف 
 )11p ,4102 ,la te C.M nilataC(.التسويق الداخلي التي وضعتها ابؼؤسسة
بناءا على التحليل الاستًاتيجي يتم برديد بؾموعة من :)وضع أهداف التسويق الداخلي(المرحلة الثانية  
 يستند في والذي،)21p ,4102 ,la te C.M nilataC(الأىداف ابػاضعة للهدف العام للتسويق الداخلي 
جوىره إلذ تطوير الأنشطة والاتصالات الداخلية ووعي بتُ ابؼوظفتُ لتحستُ أداء السوق 
بالتالر فالتسويق الداخلي يبدأ عندما تقوم )182p ,2102 ,D nosyarG & S.I zednanreH(.ابػارجي
الإنتاج وبرستُ  حتى يتمكنوا من برقيق أقصى قدر من احتياجاتهمابؼؤسسة بتوظيف أفضل ابؼوظفتُ وتلبية 
 damhA & MhallU .الأداء الوظيفي، والذي يهدف في نهاية ابؼطاف إلذ برقيق رضا العملاء
 .331p ,7102()M.H
التجزئة الداخلية تعتٍ تقسيم الداخلي إلذ بؾموعات صغتَة ذات خصائص :)تجزئة الموظفين(المرحلة الثالثة  
مشتًكة، فتطبيق التجزئة بالأسواق الداخلية قد يستهدف ابؼؤسسة بأكملها أو وحدة أعمال أو قسم معتُ أو 
 وغالبا ما تستخدم التجزئة على أساس التفاعل )41p ,2002 ,M eromnuD(بؾموعة معينة من ابؼوظفتُ، 
منخفضة أو (بتُ ابؼوظفتُ والعملاء باستخدام معايتَ بذزئة وتتَة العلاقات مع العملاء وطبيعة ىذه العلاقات 
، كما تستخدم التجزئة على أساس دوافع ابؼوظفتُ وموقفهم بذاه العمل، حيث )عالية، التفاعلات الشخصية
  )11p ,4102 ,late C.M nilataC(:جزئت إلذ ستة فئات بـتلفة وىي
وىم الذين يعملون لكسب ابؼال، ويعتبرون العمل وسيلة بوققون من خلالو ما : )srovivruS(الناجون 
 يريدونو؛
وىم الذين يعملون لارتياحهم ورضاىم الشخصي، والعمل بالنسبة بؽم مصدر :)srekeeS(المستمتعون  
 برقيق رضاىم والذي يساىم في بناء شخصيتهم؛
أولئك الذين يعملون من أجل تطوير وبرستُ الذات، والعمل :)tsilatnednecsnarT(المتجاوزون  
 يساعدىم على برديد رضاىم؛




 إسهاماتوىم الذين لا يعملون من أجل ابؼال، ولكن من أجل تقديم :)stnapicitraP(المشاركون 
 للمؤسسة والعمل ابؽادف ىو مصدر الرضا؛
الذين يعملون من أجل السعادة، والتفاعل ومساعد الآخرين باعتبار العمل :)citsaisuhtnE(المتحمسون  
 وسيلة بناء التفاعلات الاجتماعية؛
وىم يعملون لأنهم لا يريدون أن يفعلوا شيئا آخر، والعمل بالنسبة بؽم ملجأ روتيتٍ :)stciddA(المنعزلون  
 .وضروري
 P jahusnaTيتعلق التشارك الإداري بدرجة التأثتَ في نشاط العمل:)المشاركة الإدارية(المرحلة الرابعة  
من خلال التوازن بتُ ابؼشاركة في بصيع ابؼستويات ابؽرمية الإدارية بتوفتَ ابؼعلومات من .43p ,8891 ,la()te
  )57p ,8002 ,S siranuoG(.أجل ابزاذ القرارات وحل ابؼشكلات
 ، .)60p ,0102 ,C.S gniT(في الواقع بيكن للمؤسسة تدربهيا تطوير موقف الإداريتُ والتغيتَ في سلوكياتهم
 .وىذا مرىون بدستوى الدعم الإداري وابؼشاركة في عمليات التسويق الداخلي خلال مراحل التنفيذ وما بعدىا
وىذا يعتٍ بأنو بهب على الادارة العليا تنفيذ رؤية الادارة التي تركز على القيادة وعلى دعم مناخ القيادة ابؼناسبة، 
مع تبتٍ رؤية تركز على الاتصالات التسويقية ابؼتكاملة حيث يساىم كل موظف في برقيق قيمة للعملاء، لذلك 
ينبغي تهيئة مناخ من الثقة بتُ الادارة وابؼوظفتُ بفا يسهل قبول أنشطة التسويق الداخلي على بصيع ابؼستويات 
 )21p ,4102 ,la te C.M nilataC(. ابؽرمية
بيثل الاتصال الداخلي جوىر تنفيذ التسويق الداخلي، كون التسويق : )الاتصال الداخلي(المرحلة الخامسة  
الاتصال leroM، حيث يرى )091، ص6102بؿمد عواد الزيادات، (حالة خاصة من عملية الاتصال الإنساني 
الداخلي بأنو عبارة عن بؾموعة من الرسائل التي تتدفق داخل ابؼؤسسة بهدف ابغفاظ على مناخ اجتماعي 
بركان دليلة، (.ىادئ، وإشراك ابؼوظفتُ في بصيع أعمال ابؼؤسسة وجعلهم يشعرون بأنهم بؿل إىتمام ومعتًف بهم
فقنوات الاتصال الداخلية تنقل بفعالية للموظفتُ أىداف السوق ابػارجية و تنقل متطلبات )58، ص6102
، كما يلعب الاتصال الداخلي  .)57p ,8002 ,SsiranuoG(ابؼوظف لإدارة ابؼؤسسة بهدف خدمة العملاء 
 ,2102)J aloH.دور مهم في التأثتَ على مواقف العمل وأداء ابؼوظفتُ وبالتالر أداء ابؼؤسسة بأكملها
 I.N ynoR(.لذا فابؼؤسسات الأكثر بقاحا ىي التي تعالج ابؼوظفتُ بشكل جيد وتبادل ابؼعلومات علنا)90p
 .)631p ,7102 ,M.N ikuS &




 برتاج ابؼؤسسات الراغبة في تنفيذ التسويق الداخلي إلذ النظر في خلق :)مشاركة الموظفين(المرحلة السادسة  
وىذا ما أكده كل )21p ,4102 ,la te C.M nilataC(. بيئة عمل مستقرة تدعم التميز والعمل ابعماعي
 بأن تنفيذ التسويق الداخلي ينطوي على إقامة التعاون بتُ ابؼوردين الداخليتُ وابؼوظفتُ nikmiS &bbiDمن 
 ، بدا يؤدي لتحقيق مستوى عال من ابؼنافسة )864p ,2102 ,Y.H gnehC & J.W nehC(في ابؼؤسسة 
 فجميع ابؼوظفتُ ىم جزء )20p ,1102 ,D anavI & D naoI(.الداخلية والالتزام في العمل والوفاء لو
من السوق الداخلية  وابؼسؤولتُ عن تقديم خدمات ذات جودة للعملاء لدعم الإستًاتيجية الشاملة 
، لذلك بوتاجوا لأن يكونوا راضيتُ بتلبية .)957p ,5991 ,H.A yenoM &K.S nameroF(
وبذلك أصبحت  )20p ,1102 ,DanavI & D naoI(وحل مشاكلهم والتعاطف معهم&احتياجاتهم
 لأنها ترفع مستوى إبقازات )11p ,4102 ,la te C.M nilataC(مشاركتهم أمر حيوي لنجاح ابؼؤسسة
 ففي التسويق الداخلي )442p ,4102 ,A.R airalaS & J ribbahS(.العمل كما تعزز الالتزام التنظيمي
بقد أن بصيع ابؼوظفتُ يتفاعلون مع زملائهم في بـتلف الوظائف بطريقة شبو بذارية، وىذا معناه أن كل طرف في 
، 9002سهام موسى دربالر، (.عملية التبادل عليو فهم احتياجات ورغبات الطرف الآخر والسعي لتًبصتها عمليا
لذا قد اعتًف اليابانيون دائما بهذا الأمر وىو أحد أسباب بقاحهم في الأسواق العابؼية، لأنهم يضعون )61ص
 ,0002 ,A uolotsopA(.قيمة ىائلة على تكامل ابؼوظفتُ مع الأىداف التنظيمية وابؼعدات والعمليات
 )30p
 وىي آخر مرحلة من مراحل تنفيذ التسويق الداخلي، حيث :)مراقبة التسويق الداخلي(المرحلة السابعة  
 .)11p ,4102 ,la te C.M nilataC(تكون الرقابة موجهة بكو عمليات تنفيذ أنشطة التسويق الداخلي
وىي عملية مستمرة يتم فيها التحقق من الأداء التسويقي الداخلي مطابق للأىداف وابؼعايتَ المحددة مسبقا من 
من أجل   .)34p ,7102 ,NbaiD & F.A iboZ-lA(خلال قياس درجة بقاح الأداء الداخلي الفعلي
إعتماد التدابتَ الكيفية والتصحيحات اللازمة في الوقت ابؼناسب للسيطرة على كل الأىداف الداخلية 
 )11p ,4102 ,la te C.M nilataC(.وابػارجية
         وبناء على ما سبق يتضح بأن تنفيذ التسويق الداخلي بشكل صحيح في السوق الداخلي بوتاج إلذ خلق وعي 
فكل مرحلة من ابؼراحل . وإدراك ابؼؤسسة بابعهود التي تبذبؽا بعذب ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ القادرين على تقديم قيمة للعملاء
السابقة تساىم في عملية التجسيد الفعلي لو بدءا بتحديد الأولويات التي يتم إعتمادىا لتدعيم أىداف التسويق الداخلي 
كنقطة إنطلاق ثم اختيار الأدوات الأكثر كفاءة وتكييفها مع بـتلف ابؼوظفتُ وذلك بتهيئة الثقة ابؼتبادلة بتُ الادارة 




وابؼوظفتُ وتقديم الدعم ابؼطلوب للموظفتُ وتشجيعهم للعمل كفريق واحد وتوضيح مدى مسابنتهم للوصول للهدف 
العام للمؤسسة، كما يتم تسليط الضوء على برديد الابكرافات ووضع التصحيحات للتطبيق السليم والفعال للتسويق 
 .الداخلي
 المزيج التسويقي الداخلي: المطلب الثالث
      إن الفكرة وراء مفهوم ابؼزيج التسويقي الداخلي ىو أنو بؾموعة من العناصر برت سيطرة الإدارة يتم دبؾها 
كما يتيح برليل أداء تقديم )72p ,2002 ,K.P damhA & M qifaR(.للاستجابة بؼتطلبات السوق ابؼستهدفة
 ووضع كل من )202p ,6891 ,P senoJ(.ابػدمات وبودد ابؼسؤوليات الوظيفية النموذجية بؼختلف الأجزاء
 بموذجا يوضح كيفية تطبيق مفهوم ابؼزيج التسويقي على التسويق )9891 senraB ,1991 nagroM &ycreP(
كمكونات .4691 ,yhtraC cMوالذي إقتًحو  )ابؼنتج، السعر، التًويج، ابؼكان( sP4الداخلي، والذي يعتمد على  
بن أحسن ناصر (.  والتي تسهل من ستَورة التغيتَ التنظيمي)322p ,3991 ,K.P demhA & M qifaR(للمزيج
 )82، ص6102الدين، 
     ومع ذلك وبسبب الطبيعة الغتَ ملموسة للمنتج ابؼراد تسويقو، وكذلك ابؼوظفتُ كعملاء بهب إستخدام ابؼزيج 
  كل مناقتًحووالذي )322p ,3991 ,K.P demhA & M qifaR(sP7التسويقي ابؼوسع للخدمات
بإضافة ثلاثة عناصر إلذ العناصر الأربعة ويصبح ابؼزيج التسويقي ابػدمي مؤلف من سبعة   s’rentiB & smooB
 ,MeromnuD.)ابؼنتج أو ابػدمة، السعر، التوزيع، التًويج، ابؼشاركتُ، الدليل ابؼادي، العمليات( عناصر
 .90p(),2002
 المنتج الداخلي: الأولالفرع 
في التسويق ابػارجي، ابؼنتج ىو أي شيء بيكن للمؤسسة أن تقدمو لتلبية ابغاجات لأسواقها، أما في التسويق الداخلي 
ابؼصحوبة بابؼهارات التشغيلية الأساسية )382p ,4102 ,D nosyarG & S.I zednanreH(ابؼنتج ىو الوظيفة 
فمن ) 02، ص0102سلوى بؿمود بؿمود مطاحن، (. ابؽادف لتطوير معرفة ابؼوظفتُ)30p, T.J gnaY(لبرامج التدريب 
ىذا ابؼنظور، بصيع ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة ىم العملاء الداخليتُ وبهب أن يفهموا كيف يؤثرون على قيمة العملاء 
 برقيق  أنو من أجلyrreBوبناءا على ذلك يرى، )78p , 8002,M irahoJ(ابػارجيتُ من خلال العملية التنظيمية 
متاحة لتلبية إحتياجات السوق الداخلية  )الوظائف(الأىداف التنظيمية، بهب جعل ابؼنتجات الداخلية 




فنظرا لتأثتَ إحتياجاتهم على طريقة أدائهم لوظائفهم، وجب على ابؼؤسسة برقيق )33p ,4102 ,A hahS().ابؼوظفتُ(
 .رضاىم ، فرضا العملاء ابػارجيتُ يصف بأن العملاء الداخليتُ راضون عن وظائفهم
لذا بهدر على ابؼؤسسة النظر إلذ الوظائف ليس فقط من وجهة نظر ابؼهام التي بهب أن يقوم بها ابؼوظفتُ ولكن أيضا 
بدراعاة )82p ,2002 ,K.P damhA & M qifaR(التًكيز على ابؼوظفتُ والفوائد التي يسعون إليها من العمل
 والاحتياجات التدريبية، )78p , 8002,M irahoJ(ساعات العمل ابؼرنة، الرواتب ابؼناسبة، الاعتًاف بالعمل ابعيد 
 D nosyarG & S.I zednanreHوابؼشاركة في صنع القرارات والتحفيزات والفرص الوظيفية وبيئة العمل ابؼناسبة
 بأن ابؼؤسسة الناجحة ىي التي تبيع الوظيفة للموظفتُ قبل أن تبيع خدماتها ressaSوىذا ما أكده.382p ,2102(
، لزيادة رضا ابؼوظفتُ كعملاء داخليتُ للمؤسسة وبالتالر فابؽدف ىو برستُ ابػدمات  )30p, T.J gnaY(للعملاء
 )861p ,2102 ,la te N.AinahafsI(.وابؼنتجات للعملاء ابػارجيتُ بشكل دائم
من خلال ما سبق نستخلص بأن ابؼنتج الداخلي لا يركز فقط على أداء ابؼهام والواجبات التي تتطلبها الوظيفة، بل يركز 
 لذلك فهو يتطلب إستثمار في .على ابؼنافع والقيم التي ينتظرىا ابؼوظف من أجل التنفيذ الفعال بؼختلف الأعمال
ابؼوظفتُ كعملاء والتي تعود للمؤسسة بفوائد كثتَة على ابؼدى ابؼبعيد إذا ما تم تلبية احتياجاتهم قبل تلبية احتياجات 
 .العملاء
 الذي يتحصل عليو ابؼوظف أو يدفعو؟ )السعر الداخلي(   فبعدما تعرفنا على ابؼنتج الداخلي، فما ىو ابؼقابل
 السعر الداخلي: الثانيالفرع 
أما في )60p ,la te A rakaB(عموما، السعر ىو الدفع أو التعويض ابؼقدم من طرف لآخر مقابل سلعة أو خدمة 
، كما يتعلق بدا يطلب من ابؼوظفتُ )202p ,6891 ,P senoJ(السوق الداخلي فالسعر ىو نظام مكافأة ابؼوظفتُ
السعر الداخلي بأنو nosyarGzednanreH &حيث يرى)58p ,1991 ,N nagroM &N ycreiP(.دفعو
 zednanreH()& D nosyarGالتي بوصلون عليها )القيمة(نتيجة ابؼوازنة بتُ التكلفة التي يواجهها ابؼوظفون وابؼنفعة 
 لذلك فأساس التبادل بتُ ابؼؤسسة وابؼوظف، ىو أن يدرك كل طرف بأنو قدم القيمة التي بيتلكها .51p ,0102 ,S.I
وىو ما أشار )83، ص9002بؿجوبي بؿمد الأخضر، (.فعلا وحصل على القيمة ابؼناسبة التي يرغبها من الطرف الآخر
إلذ ضرورة ابغذر من عدم وجود توافق بتُ ابعهد ابؼبذول للموظف، وبتُ ما بوصل عليو من قيمة sniggHلو




، إذا ما أريد تنفيذ ابػطة التسويقية الداخلية )22، 12، ص0102سلوى بؿمود بؿمود مطاحن، (ومكاسب
  )58p ,1991 ,N ycreiP & N nagroM(.بنجاح
:  السعر الداخلي ينظر لو من بعدين أساستُ بناأنمن خلال ما سبق نستنتج 
 بسثل كل ما بيكن أن يقوم بو ابؼوظف في ابؼؤسسة، من مهام وواجبات ونشاطات وإبداعات، قرارات :التكلفة 
من خلال خلق التغيتَ )251، ص7102عبود سعاد، (وإبتكارات أو ما يتعرض لو من ظغوط نفسية أو تنظيمية 
 )1102 ,T ilajuhG&M irazbA.في برامج ابؼؤسسة بفا يظطر ابؼوظفون للقيام بأنشطة بـتلفة عن قبل
 )93، ص9002سهام موسى دربالر، ( أو ابغصول على معرفة معينة أو طرق أداء جديدة لأداء العمل.79p(
 .والاىم من ذلك التكاليف النفسية كابعهد العقلي، الإحساس بعدم الكفاية أو حتى ابػوف
 ,T ilajuhG&M irazbA( وىو ما بوصل عليو ابؼوظف مقابل التكلفة ابؼدفوعة :القيمة 
 gnaY( التعبتَ وبرامج ابغوافز وحرية )202p ,6891 ,P senoJ(كبرامج ابؼكافآت.)79p,1102
 بتقديم مساعدات )70p ,la te A rakaB(مراعاة إحتياجات ورغبات ابؼوظفتُ، .)50p,T.J
كما ينظر للقيمة من جانبتُ مادية . )51p ,0102 ,S.I zednanreH & D nosyarG(وتدريبهم
لذا ينبغي عدم بذاىل السعر الذي .كالرواتب والأجور أو معنوية كإشعار ابؼوظف بأن ابؼؤسسة دائما بحاجة لو
 sniggiH(.يتعتُ دفعو من قبل أجزاء بـتلفة في السوق الداخلي، لأنو مصدر رئيسي للحواجز والعقبات
  )284p ,6991 ,H.S
 الترويج الداخلي: الثالثالفرع 
إن ابغاجة إلذ الاتصال الفعال بتُ الأفكار والعمليات ابعديدة في الأسواق الداخلية مهمة بنفس قدر أبنية التًويج 
 لذا بيثل التًويج الداخلي الإتصال في .)184p ,6991 ,H.S sniggiH(بؼنتجات جديدة إلذ العملاء ابػارجيتُ
كاستخدام )70p ,la te A rakaB(مكان العمل، ونقل الرسائل الابهابية التي تؤدي إلذ برقيق موقف إبهابي للموظف
، من أجل تعزيز ابؼعرفة )111p ,6002,la te S relleK(التفاعلات وجها لوجو، والاعتًاف بابعهود ونظم ابؼكافآت
ف التًويج  كما يهد)79p ,1102 ,H ilajuhC & M irazbA(.وابؼهارة والوعي للموظفتُ بالقضايا ابؼتعلقة بعملهم
، أي التأثتَ على سلوك ابؼوظفتُ بغرض )551، ص7102عبود سعاد، (الداخلي لتعزيز البرامج وابػدمات الداخلية 
وىذا يتم من خلال الإعلانداخل ابؼؤسسة للتأثتَ )14،ص9002بؿجوبي بؿمد الأخضر، (.ابغصول على الاستجابة ابؼطلوبة
 ,5002 ,la te P mohtreB( أول من أدرك بتأثتَ الإعلان على ابؼوظفتُ yrreBعلى سلوك ابؼوظفتُ، وكان 




 senoJ(. ويتحقق ذلك من خلال المجلات والصحف الداخلية وأشرطة الفيديو وابؼلصقات بلوحة الإعلانات.)251p
 ,S.I zednanreH()& D nosyarG.بغرض برفيز ابؼوظفتُ للانظمام لاستًاتيجية ابؼؤسسة )202p ,6891 ,P
وبالنظر إلذ أن ابؼوظفتُ سيتأثرون بالاعلانات، فمن ابؼهم أن تبذل ابؼؤسسة بؾهودات كبتَة لضمان أن .192p ,4102
يكون ىذا التأثتَ إبهابيا، لذا بهب على صانعي القرار الإعلاني أن يفهموا  مدى تأثتَ الاعلان على ابؼوظف ابغالر 
كما يتم بتنفيذ تنشيط ابؼبيعات داخليا عن طريق تشغيل )351 ,251p ,5002 ,la te P mohtreB(.والمحتمل
، أما بالنسبة للبيع الشخصي )202p ,6891 ,P senoJ( ابؼسابقات في ابؼؤسسة وتوفتَ مكافآت للأداء ابؼطلوب
 M qifaR(فيعرض وجها لوجو بتُ بـتلف الأفراد وابعماعات والذي بيكن أن يكون أكثر فعالية من التسويق ابػارجي 
وبالتالر القدرة على .  لأنو يتيح للمستَين فهم أكبر لأىداف ابؼوظفتُ وحاجاتهم)422p ,3991 ,K.P demhA &
الاستجابة بؽذه ابغاجات والاىتمام بالسياسات والدورات التدريبية والتأثتَ على مواقفهم كجوانب مهمة في برستُ 
  )13p ,2002 ,K.P damhA & M qifaR(.العلاقات العامة الداخلية
فإذا كان التًويج ابػارجي يهدف بتعريف ابؼنتج أو ابػدمة للعملاء، فإن التًويج الداخلي يسعى إلذ التعريف بابؼزايا التي 
 ابػارجي، فالفرق الوحيد ىو أن التًويج ابػارجي ويجيقدمها ابؼوظفتُ للمنتج الداخلي بنفس الوسائل ابؼستعملة في التً
 .يكون موجو خارج ابؼؤسسة ويتعامل مع العملاء، أما الداخلي يكون موجو داخل ابؼؤسسة ويتعامل مع ابؼوظفتُ
 التوزيع الداخلي: الرابعالفرع 
سهام موسى  (يتعلق بدكان العمل الذي يتلقى فيو ابؼوظفتُ ابؼنتج ابؼقدم بؽم، وابؼكان الذي يؤدي فيو ابؼوظف وظيفتو 
ابؼبادلات بتُ بـتلف الأطراف، أي ابؼؤسسة والعملاء /،كما بيثل البيئة التي بردث فيها ابؼعاملات)14، ص9002دربالر، 
 الذي يتم فيو تقديم ابؼنتجات وبذرى بدعتٌ آخر فهو ابؼكان)79p ,1102 ,H ilajuhC & M irazbA(.الداخليتُ
 غتَ تبو الاتصالات كالاجتماعات، واللجان والدورات التدريبية، والأيام الدراسية والتقارير ابؼكتوبة، بالإضافة للاتصالا
 ابؼكان الذي يتم فيو توفتَ فرص العمل ابؼناسبة  وىو ما يعادل)58p ,1991 ,N nagroM &N ycreiP(.الربظية
بؿجوبي بؿمد الأخضر، (:ويشمل،)061، ص7102عبود سعاد، (. للعملاء الداخليتُ ووضعهم بابؼكان ابؼناسب
 )04،ص9002
 موقع الوظيفة في ابؽيكل التنظيمي، أي القسم الذي يعمل بو ابؼوظف؛ 
البيئة ابؼادية وتشمل بناية ابؼؤسسة، أين يتم عرض السياسات والاستًاتيجيات والإجراءات وابؼهام الواجب  
 .تنفيذىا




البيئة الغتَ مادية وتشمل التنسيق الداخلي بتُ بـتلف الإطارات وابؼوظفتُ، والتكامل بتُ بـتلف الأقسام  
 .والإدارات والتفاعل بتُ موظفوا ابػط الأمامي وابػط ابػلفي
. ، كذلك يهتم بالظروف والأجواء التي يعمل فيها ابؼوظفتُ         فابؼكان الداخلي لا يتعلق بابعانب ابؼادي فقط 
 إلذ بيئة العمل التي تتم فيها ابؼبادلات والاتصالات بتُ ابؼؤسسة  يشتَالتوزيع الداخليف)202p ,6891 ,P senoJ(
 حيث تضم العمليات والإجراءات الربظية ابؼستخدمة من ،)82، ص6102بن أحسن ناصر الدين، (وعملائها الداخليتُ 
بهدف ، .)88p , 8002,M irahoJ(قبل ابؼوردين الداخليتُ لتقديم منتجات العمل بشكل فعال للعملاء الداخليتُ
 ,0102 ,A.S sairaF(.تعزيز أداء السوق الداخلي وخلق موظفتُ متحمستُ وموجهتُ بكو العملاء ابػارجيتُ
وىذا يعتٍ أن تصميم مكان العمل يؤثر على التبادل الداخلي، وبالتالر يؤثر على جودة ابػدمة أو ابؼنتج الذي )201p
ففي مثل ىذه البيئة ابؼوظفون يتعلمون الولاء ). 14، ص9002سهام موسى دربالر، (. يتلقاه العميل ابػارجي
 )258p ,3102 ,la te M ineeA(.للمؤسسة
باختصار فابؼكان الداخلي يهتم بالبيئة الداخلية للمؤسسة والتي تضم أداء ابؼوظفتُ والتفاعل بينهم من أجل تقديم 
 .ابؼنتجات الفعالة للعملاء
 المادية )الأدلة(البيئة : الفرعالخامس
أما في .   وتشتَ إلذ البيئة التي يتم فيها إنتاج ابؼنتج وتسليمو للعملاء، كما تشتَ إلذ عملية التفاعل بتُ ابؼوظفتُ والعملاء
 & M qifaR(،   )عادة نفس البيئة(التسويق الداخلي فالبيئة التي يتم فيها تسليم ابؼنتج ىي التي يتم فيها تسليم الأداء 
حيث أن توثيق الإجراءات وتغيتَ السياسات الواجب إتباعها لإبسام العمليات يعتبر )53p ,2002 ,K.P damhA
 أو من خلال عقد )12، ص6102بؿمد عبد ابؼعطي ابعاروشة، (أحد الأدلة ابؼادية ابؽامة كالدورات التدريبية للموظفتُ 
 )53p ,2002 ,K.P damhA & M qifaR(.ابؼؤبسرات
 المشاركين: الفرع السادس
لذا . ويشتَ إلذ ابؼوارد البشرية اللازمة لتنفيذ الواجبات، فكلما كانت الأفراد متمكنة ومؤىلة كلما كانت ابؼؤسسة أفضل
وجب على ابؼؤسسة أن تعزز وتهتم بهم من خلال التخطيط السليم والاختيار والتوظيف، التدريب والتطوير، التحفيز 
وىناك إحتمال أن ابؼنافسة بتُ )88p , 8002,M irahoJ(والتمكتُ لأداء مهامهم ووظائفهم بكفاءة وفعالية، 




ابؼؤسسات في ابؼستقبل ستكون حادة على ابؼوظفتُ بدلا من العملاء، لذا فابؼؤسسات التي بيكن أن بذذب أفضل 
 .)761p ,5002 ,la te P nohtreB(ابؼهارات وابؼعارف سيكون بؽا بسيز في الأسواق
 العمليات: بعالفرع السا
عبود سعاد، (تشتَ إلذ كيفية تلقي العميل ابؼنتج، كما بيكن أن تشتَ إلذ الطريقة التي يتم بها تنفيذ السياسات ابعديدة،
بؿمد عبد ابؼعطي ابعاروشة، (. مثل إدخال دوائر ابعودة واستحداث طرق جديدة لاستقصاء آراء ابؼوظفتُ،)061، ص7102
 )12، ص6102
     بساما كما يتطلب التسويق ابػارجي بؾموعة من ابؼكونات والعناصر ابؼتفاعلة وابؼتكاملة لتسويق ابؼنتج بنجاح، كذلك 
يتطلب التسويق الداخلي لنجاحو بؾموعة من الأنشطة لتحستُ أداء ابؼوظفتُ وبرقيق رضاىم، بهدف التنفيذ الفعال 











 أبعاد التسويق الداخلي: المبحث الثاني




  لضمان الأداء ابؼتفوق للمؤسسات ينبغي السعي إلذ برقيق بقاح إدارة ابؼوارد البشرية، ولتحقيق أىداف ابؼؤسسة في ىذا 
فالتسويق )731p ,3102 ,la te R.E rooP(.ابعانب ينبغي النظر في أولئك اللذين يتعاملون مع شؤون العملاء
طة التي تعزز أداء ابؼؤسسة وبرسن قدرتها التنافسية من خلال  والأنشالإجراءات لتنفيذ كإستًاتيجيةالداخلي ينظر لو 
 )621p ,4102 ,la te T ifesuoY(.التأثتَ على ابؼوظفتُ وتعزيز كفاءاتهم
 بأن ابؼؤسسات الناجحة تتمتع بديزة تنافسية مع العملاء، ويرجع ذلك إلذ أنها تتمتع بديزة تنافسية yrreB    كما أكد 
مع ابؼوظفتُ، بحيث تستثمر ىذه ابؼؤسسات في برقيق بقاح موظفيها أثناء العمل بتنفيذ بؾموعة من الأنشطة وابؼمارسات 
 ,6002 ,D sitnorV & I uomolosapaP(.التنظيمية الرئيسية والتي تشكل ما يسمى بالتسويق الداخلي
والذي يتضمن العديد من الأبعاد التي تركز على ابؼوظفتُ وتنمية مهاراتهم وقدراتهم لكي يكونوا قادرين على تقديم )14p
أفضل ابؼنتجات وابػدمات، وخلق علاقات طيبة مع العملاء وبالتالر برقيق ابؽدف الذي تسعى لو ابؼؤسسة وىو برقيق 
 )02، ص0102رائد ضيف الله الشوابكة، (.رضا العملاء
لكن في ) 981، ص6102بؿمد عواد الزيادات، ( .   وبناء على ذلك تناول الكتاب والباحثون ىذه الأبعاد من زوايا بـتلفة
ظل ىذا التعدد والتنوع يلاحظ أن الإطار العام الذي تصب فيو ىذه النشاطات يكاد لا بىتلف ولا بيكن أن نقول أن 
 نظرا لكونها بصيعا تساعد في ابؼسابنة في التوجو ،)22، ص9002سهام موسى دربالر، (ىناك بموذج أفضل من غتَه
وفيما يلي يتم إستعراض لأىم النماذج ) 641، ص7102عبود سعاد، (.التسويقي داخل ابؼؤسسة وتعزيز خدمة العملاء
 :التي طرحها الباحثتُ في بؾال التسويق الداخلي، إذ سيتم بصعها في ابعدول التالر
 أبعاد التسويق الداخلي:)40(الجدول رقم
 أبعاد التسويق الداخلي الباحث
 
إستًاتيجية ابؼكافآت، الاتصال الداخلي، التوظيف، الاختيار والادماج، التكامل  2002  la te daaS
 .الوظيفي، نظم التحفيز، التمكتُ
 te K.P demhA
 3002 la
 .القيادة العليا، إستًاتيجية التعويضات، الإتصالات الداخلية، تدريب ابؼوظفتُ
 & M nemelK
 P.I skakuoD
  4002
 .صورة ابؼنتج لدى الزبون ابػارجي، تطوير البرامج، معايتَ ابعودة، نظم ابؼكافآت
الرؤية، تطوير ابؼوظفتُ، التعويضات، التوجو بكو العملاء، التوجو بكو ابؼنافستُ،  te N atnaruoB




 .التناسق بتُ الوظائف 5002 la
 & nesnetraM
 6002 tdlohnorC
القيادة، قيم الأفراد وعلاقاتهم، تطوير مهارات ابؼوظفتُ، بؿتويات الوظيفة، الابتكار 
 .والابداع، التوجو بكو العملاء
التنسيق والتكامل بتُ الوظائف، التوجو بكو العملاء، مدخل التسويق الشبيو، الرضا  7002 la te aH
الوظيفي، التمكتُ، جودة ابػدمات، تطوير ابؼوظفتُ، رؤية ابؼؤسسة، إستًاتيجية 
 .ابؼكافآت، الاتصال الداخلي
 & qyzcradopS
 8002 akzduR
 .الاتصال الداخلي، التحفيز، التدريب
أمل إبراهيم أحمد الحاج 
وعبد هاني 
 0102الضمور
 .التوظيف، التطوير، الاتصال الداخلي، التحفيز
 la te N damhA
 2102
 .الاتصال الداخلي، التدريب، التحفيز، النمو للمستقبل
أسعد حماد موسى أبو 
رمان وعلاء الدين محمد 
 2102خلف أحمد 
سياسة الاختيار والتعيتُ، الدعم الاداري والتنظيمي، الاحتفاظ بابؼوظفتُ، نوعية 
 .ابغوافز، التدريب والتطوير
 yrawaH-lA
 3102 la te S.I.S
 .التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التطوير والتدريب
 la te R.E rooP
 3102
الأمن الوظيفي، التدريب، ابؼكافآت، مشاركة ابؼعلومات، بسكتُ ابؼوظفتُ، تقليل 
 .حالات التمييز
 & P ognebM
 awzdikanihC
  4102




 .التسويق الداخلي، التمكتُ، الاتصال الداخلي
 L ugubmaW
 5102
 .التوظيف، التدريب، التحفيز، الاتصال الداخلي، الاحتفاظ بابؼوظفتُ
 M.S henemahK
 5102 la te
 .التمكتُ، التدريب، الأمن الوظيفي، الدعم الإداري، التحفيز
محمد عواد الزيادات 
 6102




 .التمكتُ، برامج التدريب، ابؼكافآت وابغوافز، الاتصال الداخلي




 .الاتصال الداخلي، التمكتُ، الثقافة التنظيمية، التحفيز، التدريب 6102 A.Y yllaS
 & M hallU
 7102 H damhA
 .الرؤية، تطوير ابؼوظفتُ، ابؼكافآت
 & I.N ynoR
 M.N ikuS
 .برامج ابؼكافآت، القيادة، الاتصال الداخلي، التدريب والتطوير
 . من إعداد الباحثة:المصدر
    بعد ىذا العرض بؼختلف أبعاد التسويق الداخلي، واعتمادا عليو تقتًح الباحثة بموذجا للدراسة يتكون من بطسة 
عناصر للتسويق الداخلي طورت بناء على ذكر أىم العناصر التي بؽا دورا مهما في تطبيق التسويق الداخلي في ابؼؤسسات 
وعلى ىذا الأساس سيستخدم ىذا النموذج ابؼقتًح في دراسة تأثتَ ىذه العناصر أو الأبعاد أو ابؼمارسات على . ابػدمية




 الاتصال الداخلي؛ 
 .التوجو بكو العملاء 
 التدريب: المطلب الأول
        إن نوعية ابؼنتجات وابػدمات التي ترقى إلذ مستوى توقعات العملاء ىي ابؽدف الذي يتعتُ على بصيع 
ابؼؤسسات أن تسعى لبلوغو وبرقيقو، وابؼفتاح الرئيسي بؽذه العملية يتمثل في توفتَ برامج التطوير والتدريب الضرورية 
بعميع ابؼوظفتُ، ويعد التطوير والتدريب من الأدوات الرئيسية التي تسهم في تطوير قدرات الأفراد وتأىيلهم للقيام 
إضافة بؼا لو من أبنية )75، ص2102أسعد بضاد موسى أبو رمان وعلاء الدين بؿمد خلف أبضد، (.بأعمابؽم على أحسن وجو
 لذا يعد )541، ص3102بؾيد الكرخي، (.في خلق أجواء من الراحة والاستقرار في العمل على ابؼدى البعيد لدى ابؼوظفتُ
عنصرا أساسيا من عناصر التسويق الداخلي، وأن أي استًاتيجية توظيف بفتازة بيكن أن تصبح بلا معتٌ مالد يكن 
 )91، ص3102بؿمد حستُ عبد المحسن أبو سنينة، (.للمؤسسة برامج ووسائل للحفاظ على موظفيها
سهام ( .التدريب ىو بؾموعة من ابعهود ابؽادفة إلذ تزويد الشخص بابؼعلومات وابؼعارف التي تكسبو مهارة في أداء العمل
و بذلك يشتَ ىذا التعريف على أن التدريب ىو نظام متخصص في توفتَ وبرديد ابؼعرفة ) 52، ص9002موسى دربالر، 




أما التطوير يعتٍ )63p ,6102 ,Y henwasahK-lA(.وابؼهارة وابؼواقف اللازمة للموظفتُ لأداء أعمابؽم بأكثر فعالية
أنو التًكيز طويل الأجل للتحضتَ بؼسؤوليات ابؼستقبل مع زيادة قدرات ابؼوظفتُ لأداء وظائفهم ابؼالية، وىو بهذا إبماء أو 
أمل إبراىيم أبضد ابغاج وعبد ىاني (.  للتكيف مع البيئة ابػارجية)091، ص6102أبضد عواد الزيادات، (برويل لقدرة الشخص 
 ، أما)73، ص0102الضمور،
 بأن التطوير la te noihgA  ومن منطلق التدريب بأنو نشاط إستًاتيجي بوصفو أداة أساسية للتطوير يعرف كل من 
 ,4102 ,awzdikanihC &P ognebM(.ىو سلاح ابؼؤسسة ضد دخول ابؼنافسة، والتدريب ىو الذخائر
يوضح ىذا التعريف الاختلاف بتُ التطوير والتدريب بكون التطوير يركز على توسيع مؤىلات الفرد ليشغلون )791p
سعاد نائف برنوطي، (.وظائف في ابؼستقبل، في حتُ يركز التدريب على منحهم معارف ومهارات لأداء الوظائف ابغالية
كما يعرف التدريب بأنو عملية تعديل إبهابي لسلوك الفرد مهنيا أو وظيفيا بهدف إكتسابو معارف )124، ص4002
أسعد بضاد موسى أبو رمان وعلاء الدين بؿمد خلف أبضد، ( .ومهارات لأداء العمل وتعديل مواقفو لصالح خدمة العملاء
بأن التدريب يتيح للموظفتُ بذربة أحدث التقنيات بطريقة la te retsuhcsnreuaBليضيف كل من  )75، ص2102
 &P ognebM(.بذعل شيئا جديدا قد تم إنشاؤه، بفا يساىم في زيادة بـزون ابؼعرفة الشاملة للمؤسسة
 )791p ,4102 ,awzdikanihC
لا شك أن أبنية التدريب تنبع من أنو مهما كانت عملية إختيار الأفراد بناءة فإن مهارات وقدرات الأفراد عند مرحلة 
 إلذ الاستمرار في التطوير وزيادة ابؼعارف لأداء واجباتهم وفق ابؼعايتَ ابؼتفق الانطلاق تكون بؿدودة، لذلك فهي بحاجة
أنو من nudoibA، وىو ما أشار لو )75، ص2102أسعد بضاد موسى أبو رمان وعلاء الدين بؿمد خلف أبضد، (عليها للأداء
 ,3102 ,la te S.I.S yrawaH-lA(.أجل أداء ابؼهام والوظائف بوتاج ابؼوظفون إلذ تطوير منهجي للمعرفة وابؼهارات
 تستخدمو ابؼؤسسات لتطوير مؤىلات ابؼوظفتُ ومساعدتهم على إبقاز فالتدريب ىو أحد أكثر الطرق شيوعا،)418p
مهامهم، فهو أيضا إحدى الأنشطة الأساسية للتسويق الداخلي يستخدم لتعزيز إنتاجية ابؼوظفتُ من أجل برقيق 
 من خلال جذب ابؼوظفتُ ابؼتفوقتُ وتطويرىم والاحتفاظ بهم، )821p ,6102 , A.Y yllaS(.الأىداف التنظيمية
 وبذلك أصبح التدريب يعزز كل ىدف فرعي من التسويق namarusaraP & yrreBعلى حد تعبتَ 
 تصورا بأن التدريب بدثابة العامل siruoB & sidinihaSأما بالنسبة للباحثتُ)60p ,6002 ,S elaK.H(.الداخلي
 ,A.Y yllaS(.الذي يؤدي لإزالة القلق والانزعاج بؼشاعر ابؼوظفتُ عندما يفتقرون إلذ ابؼهارات اللازمة في عملهم
 yetraM(:بأنو أداة فعالة لتحستُ الرضا الوظيفي، كونو مهم في برقيقnedwoRوبناء على ذلك يرى)821p ,6102
 )8711p ,4102 ,M.E




 ؛)القيمة ابؼضافة لكل موظف(التدريب لو آثار إبهابية على الانتاجية 
 التدريب لو تأثتَ قوي على خفض معدل التغيب؛ 
 التدريب لو تأثتَ إبهابي على ابعودة؛ 
 .التدريب يأثر بدرجة كبتَة على رضا العملاء 
      بالتالر التدريب ضمن التسويق الداخلي يهدف لتطوير ابؼوظفتُ، وتنمية مهاراتهم في التعامل مع العملاء وكيفية 
بأن  eninoC & nedwoRوىو ما نلمسو في تعريف ، )72، ص9002سهام موسى دربالر، (.خدمتهم بشكل يرضيهم
، إذن التدريب ليس فقط لتطوير ابؼوظفتُ ولكن أيضا بؼساعدة كثر قدرة على إرضاء العملاءىم الأابؼوظفتُ ابؼدربتُ 
إلذ دراسة elaKحيث أشار)931p ,3102 ,A narmI & A aganlE(.ابؼؤسسة للحصول على ميزة تنافسية
شركة أبؼانية على مدى سبع سنوات خلصت إلذ أن الاستثمار في ابؼوظفتُ أداة قوية وميزة 001استطلاعية أجريت على 
. وىو ما يضيف بأن التدريب يهدف إلذ برقيق أبعاد جديدة)60p ,6002 ,S elaK.H(.تنافسية في عالد تنافسي
 أن للتسويق الداخلي دورا ىاما في إعداد السياسات ابػاصة بالاحتفاظ ycuL & htiduJ    وإلذ كل ىذا يضيف 
بابؼوظفتُ من خلال السعي لتطويرىم وتنمية مستوى مهاراتهم لتحستُ أدائهم عن طريق تصميم وتنفيذ البرامج التدريبية 
 لذلك يبدوا إلزاميا على ابؼؤسسة )64، ص6002صالح عمرو كرامة ابعريري، (.ابػاصة بهدف تقديم ابػدمة بصورة أفضل
 narmI & A aganlE(للتخطيط بؼثل ىذه البرامج بؼوظفيها من أجل تعزيز قدراتهم وكفاءاتهم ابؼطلوبة في مكان العمل
 ,6102 ,Y henwasahK-lA(:التدريب أنو يسمح بالتطوير و، فابؼبرر الأساسي لنشاط )931p ,3102 ,A
 )73p
 برستُ مهارات ابؼوظفتُ وتطويرىا؛ 
 معابعة نقاط الضعف في الأداء، سواء كان الأداء ابغالر أو ابؼتوقع في ابؼستقبل؛ 
 ربط أىداف ابؼوظفتُ بأىداف ابؼؤسسة؛ 
تزويد ابؼوظفتُ بابؼهارات التي لد تكن موجودة عندىم من قبل، حيث بسكنهم من أداء واجباتهم بالكفاءة  
 ابؼطلوبة؛
 .مساعدة ابؼوظفتُ على برديد أىداف ابؼؤسسة، بفا يؤدي إلذ توضيح السياسات العامة 
 ,A narmI & A aganlE(       باعتباره أصبح أداة ضرورية لتجديد أداء ابؼوظفتُ لتحقيق النمو والنجاح التنظيمي
 ، يرى بؾيد الكرخي بأن التدريب يزيد من ولاء وعطاء ابؼوظفتُ للمؤسسة كونو نشاط منظم تقوم بو )041p ,3102




من أجل رفع قدراتهم وتسهيل عملية انتقال ابػبرات وابؼهارات بؽم ذات العلاقة بالأعمال التي يقومون بها من خلال 
يعتبر ىذا التعريف شاملا ) 541، ص3102بؾيد الكرخي، (.إحداث تغيتَات في سلوكهم تدفعهم لتطوير عملهم وبرسينو
فنجاح أو فشل ابؼؤسسة يتوقف . حيث يشتًط وجود ابعهود الإدارية لتنمية عمل ابؼوظفتُ من خلال التدريب والتطوير
جزئيا في قدرة ابؼوظفتُ على حل ابؼشاكل وإجراء التغيتَات الضرورية على إجراءات العمل، وضمان جودة ابؼنتجات 
وابػدمات، لذلك فإن الاستثمار في برامج التدريب والتطوير عنصر حيوي لضمان أن ابؼوظفتُ يتوقعون باستمرار 
 ,la te H lasnaB(.التحديات البيئية والاستفادة القصوى من الاحتمالات كبديل للرد على ابؼشاكل غتَ ابؼتوقعة
 )76p ,1002
    من بصلة ىذه الرؤى بللص إلذ أن نشاط التدريب والتطوير لا يتوقف عند مستوى معتُ، على اعتبار أن ابؼؤسسات 
بوبؾان (.ابغديثة تواجو منافسة شديدة بسبب التغتَات التكنولوجية ابؼتسارعة، وىنا يستوجب عليها إجراء التدريب ابؼستمر
إذن بيكن القول أن تدريبوتطوير ابؼوظفتُ ىو نشاط ضروريا وسلاح ىام لتحقيق أىداف ) 781، ص5102عادل، 
ابؼؤسسة ومواكبة ابؼستجدات البيئية ابؼستقبلية، حيث ينطلق من مبدأ إكساب ابؼوظفتُ ابؼهارات وابؼعارف الضرورية 
 . السوقيةالتحقيق الكفاءة والفعالية والتي تساىم في تطوير أداء ابؼؤسسة وابغفاظ على مكانتو
 التحفيز: المطلب الثاني
    يعد نظام التحفيز من أىم وظائف ابؼوارد البشرية، التي تتعلق بالاحتفاظ بابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ وبرفيزىم وتشجيعهم 
حيث )981، ص6102بؿمد عواد الزيادات، ( .بهدف رفع روح ابؼعنوية لديهم للوصول إلذ أداء بفيز بوقق أىداف ابؼؤسسة
ن أن تكون ناجحة إذا كان ابؼوظفتُ بيتلكون مهارات عالية مع برفيزات مثالية، بأن ابؼؤسسات العابؼية بيكragaWأظهر
 ,6102 , A.YyllaS(. وأن القوى العاملة الراضية بيكن أن تؤدي إلذ برقيق منتجات جديدة بأسعار منخفضة
فالتحفيز في ابؼؤسسة من ابؼؤثرات الأساسية التي تلعب دورا ىاما وحيويا في سلوك الأفراد، من خلالو بيكن خلق )821p
وىو بذلك مسار يعتمد على توفتَ القدر الكافي من الدافعية لدى الأفراد ووضع نظام فعال . الرغبة لديهم في الأداء
 فإذا كان الدافع ىو .للحافز الذي يوجو لإثارة الدوافع والتي بدورىا تدفع ابؼوظفتُ للإنتاج وبرقق بؽم الرضا عن العمل
الشعور الذي يشعر بو الفرد نتيجة لوجود حاجة غتَ مشبعة يريد إشباعها، فإن التحفيز ىو ذلك الشيء الذي يقدم 
لإشباع ىذه ابغاجة، بالتالر يكون الدافع داخليا يشعر بو الفرد ويشكل سلوكو، وابغافز عامل خارجي بىاطب الدافع 
ومع تطوره وأبنيتو في ابؼؤسسات ) 591، ص9002ىيثم بضود الشبلي ومروان بؿمد النسور، (. ويوجو السلوك لإبذاه معتُ
 :عولج التحفيز من زوايا عديدة




" المتعلمون المستقلون هم المتعلمون المحفزون"إنطلاقا من مبدأ :التحفيز تطوير الرغبة لدى الموظف 
ولضمان كفاءة ابؼورد البشري وقدرتو على العمل )08p ,6102 ,S.N.S hamihdnaG &A.V iveD(
عبد العزيز علي حسن، (ورغبتو فيو يرى عبد العزيز علي حسن أنو بهب توفتَ تشكيلة من ابؼغريات ابؼادية وابؼعنوية
لتثتَ بها رغباتهم وبزلق لديهم الدافع من أجل السعي في ابغصول عليها عن طريق ابعهد ، )972، ص8002
والعمل ابؼنتج، وىو ما جعل التحفيز إحدى مقومات العمل في ابؼؤسسة والذي بدونو لا بيكن للمؤسسة أن 
إذا فالتحفيز ىو النشاط الذي بورك رغبات ابؼوظفتُ )932، ص3102بؿمد عودة حستُ، (.برقق كامل أىدافها
و ىو ما )512، ص9002ىيثم بضود الشبلي ومروان بؿمد النسور، (في بذل ابؼزيد من ابعهد للارتقاء بدستوى أدائهم
أعظم قدرتو على /بأن التحفيز ىو تطوير الرغبة لدى ابؼوظف لأداء مهمة لوrenielK &floduRمنأكده كل 
 )376p ,4102 ,S ahniS &T arhsiM(.أساس أن الفرد بيتلك ابؼبادرة
يقول علماء النفس بان التحفيز ىو بؾموعة  من الدوافع التي تدفع ابؼوظفتُ : التحفيز يعني سلوك وأداء أفضل 
إذ تستخدم ابؼؤسسة بؾموعة العوامل وابؼزايا التي تهيئها لإدارة . لابزاذ سلوك معتُ، أو إيقافو أو تغيتَ مساره
، الأمر الذي )03، ص9002سهام موسى دربالر، (ابؼوظفتُ لتحريك قدراتهم الإنسانية بدا يزيد من كفاءة أدائهم 
 & M aruhS(treboR&kraMيعتٍ بأن التحفيز بهعل ابؼوظفتُ يعملون بطريقة أفضل حسب
سهام موسى ( لأن الأداء الذي يستحق ابؼكافأة ىو الأداء غتَ العادي )2471p ,6102 ,A hahlawaslA
 إذن فهو يساعد على زيادة dranoeL & namarusaraP ,lmhtieZ وبتعبتَ  ،)03، ص9002دربالر، 
  )95p ,5102 ,L ugubmaW(.نشاط ابؼوظف بكو مستويات أعلى
 من ىنا ينظر للتحفيز بأنو بؾموعة من ابعهود والأنشطة التي تستخدمها :التحفيز يعني التميز عن المنافسين 
 :ابؼؤسسة للتأثتَ على سلوك ابؼوظفتُ، بفا بهعلهم يبذلون ابؼزيد من أدائهم، بفا يؤدي إلذ
 زيادة الانتاج؛ 
 خفض تكاليف العمل؛ 
 )504، ص6002مؤيد عبد ابغستُ الفضل وآخرون، (؛رفع الروح ابؼعنوية 
 برقيق أىداف ابؼؤسسة من زيادة ابؼبيعات وبموىا؛ 
 )972، ص8002عبد العزيز علي حسن، (.التميز عن ابؼنافستُ، وبرقيق الأرباح ابؼستهدفة 




لذا فإذا أرادت ابؼؤسسة أن بررك ابؼوظفتُ، عليها باستخدام التحفيز وابؼكافآت على أدائهم ابؼتميز في خدمة العملاء، 
ومن ىنا تزداد أبنية التسويق الداخلي لأنو يهدف إلذ جعل ابؼوظفتُ أكثر برفيزا ورغبة في تقديم أفضل ابؼنتجات 
 بأن التسويق الداخلي وسيلة لتلبية la te yrreB،وىو ما أشار لو )03، ص9002سهام موسى دربالر، (وابػدمات
احتياجات ابؼوظفتُ، والسبب في ذلك ىو أن ابؼؤسسة سوق، وىناك حاجة لإشباع رغبات العملاء 
 :من خلال الوسائل التحفيزية التالية)376p ,4102 ,S ahniS &T arhsiM(.الداخليتُ
 تعتبر من أكثر أنظمة ابغوافز شيوعا وذلك بقدرتها على إشباع عدد من ابغاجات الأولية أو :الحوافز المادية 
الدوافع الأساسية لدى الفرد، وأمثلة ىذه ابغوافز ابؼكافآت والزيادات الدورية، ابؼشاركة في الأرباح، أقلمة ابغوافز 
 )94-84، ص6102بن أحسن ناصر الدين، (.ابؼادية مع بيئة العمل كربط الأجر بالإنتاج
، 9002سهام موسى دربالر، ( وىي تتعلق بالتأثتَ إبهابا على ابعانب النفسي للموظف :الحوافز المعنوية 
عبد العزيز علي حسن، (.، كابؼدح والتشجيع ووضع أبظاء المجدين في لوحات الشرف والشهادات التقديرية)13ص
 )982، ص8002
 بؾموعة من الأساليب التي بررك دوافع ابؼوظفتُ وإثارتهم على العمل ومن خلال ما سبق بيكن النظر للتحفيز على أنو
بأداء مرتفع، كما يعد الطريقة التي من خلابؽا تعبر ابؼؤسسة للموظف عن مدى تقدريها لأدائو ابؼتميز، وىي من إحدى 
والوصول إلذ أداء أعلى مقارنة )042، ص3102بؿمد عودة حستُ، (الطرق التي تساعد ابؼؤسسة على برقيق أىدافها
، 4102أقطي جوىرة، (".إذا ملك ابؼوظف شيئا، فإنو يتصرف ويفكر في ابؼؤسسة مثل ابؼالكتُ"بدنافسيها، إذ تقول ابؼقولة 
بالتالر فالتحفيز بالإنتاجية وابعوانب ابؼادية سرعان ما يصل حدوده وبهعل الفرد يفقد الدافعية، أما التحفيز  )98ص
 ) 701، ص7002مزىودة عبد ابؼليك، (. بالطموح فيولد لدى الأفراد الفخر والاعتزاز بالانتماء بؼؤسسة طموحة
     إن التحفيز ليس مقابل الأداء بل ىو مقابل التميز في الأداء، والتحفيز قد يكون فردي أو بصاعي، مادي أو معنوي
ىيثم بضود الشبلي ومروان بؿمد (: لذلك فابؼؤسسة عليها أن تراعي ابؼتطلبات التالية، )34، ص6102بن أحسن ناصر الدين، (
 )712، ص9002النسور، 
 عدالة ابغافز وكفايتو؛ 
 يوجو ابغافز بذاه ابغاجات الغتَ مشبعة؛ 
 أن يكون لو تأثتَ فعال في دفع ابؼوظفتُ؛ 
 إرتباط ابغافز بابعهد ابؼبذول في برقيق ابغد الأمثل للأداء؛ 




أن يواكب التحفيز ابؼتغتَات الاقتصادية والاجتماعية التي بير بها المجتمع، والتي قد تؤثر على حاجات ورغبات  
 ابؼوظفتُ وتوقعاتهم؛
 .أن لا يدخل في أسلوب التحفيز الاعتبارات الشخصية أو المحسوبية 
بدا أن التحفيز ىو ابؼستوى الذي يؤدي فيو ابؼوظف نشاط بؿدد للمؤسسة، إذن فهو وظيفة ضرورية لتحقيق 
 sgniL من خلال تقديم أفضل ابؼنتجات وابػدمات وىو ما أوصى بو كل من )65p ,7102 ,J ajerkuK(النجاح،
 ylneerG &N.IsgniL(. أنو من أجل برقيق رضا العملاء من الضروري تشجيع وبرفيز ابؼوظفتُylneerG &
 )01p ,5002 ,E.G
 التمكين : المطلب الثالث
     يعد العمل بإستًاتيجية التمكتُ من الضرورات التي لا بيكن للمؤسسات في وقتنا ابغالر أن تستغتٍ عنها، وىي 
لذا غتَت )561، ص1102مؤيد الساعدي، (.فلسفة إدارية وخيارا إستًاتيجيا في إدارة أنشطتها من أجل النمو والبقاء
ابؼؤسسة نظرتها للأفراد من النظرة التقليدية باعتبار أن الاستثمار يعد بدثابة تكلفة تتحملها ابؼؤسسة، إلذ اعتبار الفرد 
من أجل ) 911، ص5102بوبؾان عادل، ( كمورد أساسي من موارد ابؼؤسسة، والتي تسعى إلذ تطويره والاستثمار فيو
وىذا ما استدعى بابؼؤسسة إلذ البحث عن طرق وأساليب تساعدىا على كسب ثقتو وولائو من . الوصول إلذ مبتغاىا
خلال تبتٍ مفهوم التمكتُ كأحد العوامل الرئيسية التي تؤثر على دوافع وقدرات الفرد وبذعلو على انسجام مع أىداف 
 )403، ص6102عيسات فطيمة الزىرة و بصيل أبضد، (.وقيم ابؼؤسسة
التمكتُ ىو منح ابؼوظفتُ مزيدا من القوة والسلطة في أداء الوظائف الفردية، ومنحهم الاستقلال mehleMبالنسبة ل
 فيعتٍ mazzAأما عند)7632p ,4102 ,la te A.H.A hallabasaH(. ابؼتعلقة بعملهمالإجراءاتالذاتي بغل بصيع 
ونفس ابؼعتٌ  ، .583p(),6102,A.Z mazzAأنو عملية تفويض السلطة للموظفتُ بحيث يتم برقيق أىداف ابؼؤسسة
بتعريفو على أنو منح ابؼوظفتُ ما يكفي من السلطة والقوة وابؼوارد وحرية العمل لتجعل منهم أفراد selccEذىب إليو
فمن خلال ىذه التعاريف بقد أن الباحثتُ ركزوا )561، ص1102مؤيد الساعدي، (.قادرين على خدمة ابؼؤسسة بفاعلية
بأنو إعطاء ابؼوظفتُ la te eoNعلى منح حرية التصرف والاستقلالية لزيادة دافعية الفرد بكو العمل أكثر، كما اعتبره
ويوافقو في )042، ص9002أبين عودة ابؼعاني وعبد ابغكيم عقلة أخو ارشيدة، (ابؼسؤولية والسلطة لابزاذ القرارات 
حيث عرفو العملية التي يتم بدوجبها منح ابؼوظف السلطة لابزاذ القرارات ابؼهمة، وأن يكونوا مسؤولتُ عن hteraGالرأي
يعارضو في الرأي حيث اعتبر التمكتُ منح ابغرية في إبزاذ nospmohTإلا أن، )121، ص5102بوبؾان عادل، (نتائجها 




القرار بغل ابؼشكلات، دون أي خوف من العتاب حتى لو كانت النتيجة سيئة، على سبيل ابؼثال بسنح سلسلة الفنادق 
 دولار أمريكي، 0052كل موظف من موظفيها حرية التصرف للرد على شكاوى العملاء بدقابل notlraC-ztiR
 )07p ,1002 ,la te H lasnaB(. والأىم من ذلك بيكن للموظفتُ معابعة ىذه الشكاوى دون استشارة ابؼدير
فالتمكتُ يعتٍ منح ابؼوظفتُ فرصة صنع القرارات ابؼؤثرة على العميل وكذلك خدمتو دون gnieblesseH أما لدى
 بأنو درجة حرية يعتبرالتمكتُ grebdyRإلا أن  )561، ص1102مؤيد الساعدي، (.وجود الرقابة ابؼباشرة وابؼصادقة ابؼسبقة
 .)633p ,5102 ,late M ahsayN(.ابؼوظفتُ لابزاذ قرارات بـتلفة، وىو عامل حاسم في إرضاء ابؼوظفتُ
منح حرية التصرف :        مالا بزتلف حولو ىذه التعاريف ىو اعتبار التمكتُ يركز على عنصرين أساستُ بنا
ومنو بيكن القول بأن التمكتُ برول . للموظفتُ، و مشاركة ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات في الأمور وابؼهام ابؼتعلقة بالعمل
إلذ أن يكون مسألة مهمة داخل ابؼؤسسات ابؼعاصرة، فالدعم ابغقيقي وتشجيع ومنح ابغرية للموظفتُ بسكن من إبقاز 
   )8632,7632p ,4102 ,la te A.H.A hallabasaH(.الأعمال بفعالية والقدرة على برقيق الأىداف التنظيمية
بؿمد ابغراحشة و صلاح الدين (:  استخدامها لتمكتُ موظفيهاللإدارةالوسائل التالية التي بيكن snahtuLلذلك يقتًح 
 )442، ص6002ابؽيتي، 
 التعبتَ عن ثقة الإدارة في قدرات ابؼوظفتُ؛ 
 أن تعبر الادارة عن الآمال والتوقعات العالية ابؼتعلقة بامكانيات ابؼوظفتُ ومستوى أدائهم؛ 
 السماح للموظفتُ بابؼسابنة في عملية إبزاذ القرار؛ 
 منح ابؼوظفتُ ابغرية والاستقلالية في إختيار الطريقة التي يرونها مناسبة لتنفيذ أعمابؽم؛ 
 .أن تقوم الإدارة بوضع وبرديد طموحات وأىداف ابؼوظفتُ 
 فالتمكتُ لو جانبان ابغرية والإحتًام من جهة والتوقعات وابؼسائلة من جهة أخرى، وابؼؤسسات التي تبحث عن 
بلخضر (:، من أجل برقيق الفوائد التالية)07p ,1002 ,la te H lasnaB(النجاح براول خلق التوازن بتُ الاثنتُ 
 )02، ص6102مسعودة وبوخضتَ مريم، 
 زيادة إبلراط ابؼوظفتُ في إبزاذ القرارات؛ 
 توفتَ ابعهد وابؼال وبرقيق الأىداف بكفاءة وفعالية؛ 
 ابؼسابنة في رفع مستوى إنتاجية ابؼوظف؛ 




 إبلفاض معدلات التغيب ودوران العمل نتيجة لارتفاع الروح ابؼعنوية للموظف ابؼمكن؛ 
برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال برسن مستويات ابعودة ودرجة ابؼشاركة في برقيق الأىداف التنظيمية  
 والالتزام بها؛
تنمية روح ابؼسؤولية لدى ابؼوظف بدا يؤدي لرفع مستويات الرضا الوظيفي والتأثتَ على درجة دافعيتهم وإقبابؽم  
 .على الإبقاز
 أن بسكتُ ابؼوظفتُ بهب أن يكون الصفة الأساسية في تطبيق namarusaraP& yrreBوفي مقابل ىذا الطرح يعتقد 
التسويق الداخلي بالنسبة للمؤسسات ابػدمية، ذلك أنو أصبح ابؼيزة الأساسية لأنها تعرف درجة إتصال عالية مع العملاء 
أنو بهب  arabraB & drahciR، وىو ما صرح  وأمر بو كل من )82، 72، ص9002سهام موسى دربالر، (ابػارجيتُ
 ,0002 ,R.B siweL &J.RyeraV(.بسكتُ ابؼوظفتُ الذين ىم في مكتب الاستقبال والذين يواجهون العملاء
 . من أجل بقاح التسويق ابػارجي.)17p
بأن التسويق الداخلي الناجح يتبتٌ منح ابؼوظفتُ في بؾال ابػدمات الفرصة بػلق قيمة  grebdyRويؤكد ىذا الطرح 
باعتبار أن موظفوا ابػط الأمامي ىم الأكثر  )633p ,5102 ,late M ahsayN(،لعملائهم وبرقيق الاعتًاف بؽم
لذا أصبح من الضروري على ابؼؤسسة أن تتيح بؽم ابغرية في التصرف . دراية بدتطلبات العملاء بحكم التفاعل والتعامل
بؿجوبي (.وإبهاد ابغلول ابؼناسبة بؼتطلبات العملاء، بشرط أن يتحملوا ابؼسؤولية النابذة عن عملهم وىذا ىو جوىر التمكتُ
 )34، ص0102بؿمد الأخضر، 
ن توفر بؼوظفيها في ابػط بأن بسكتُ ابؼوظفتُ في ابؼؤسسات ابػدمية يتطلب أrelwaL &newoB    كما يضيف 
 )82، ص 9002سهام موسى دربالر، (:الأمامي أربعة مقومات أساسية
 تدفق مستمر وكاف للمعلومات؛ 
ابؼهارة ابؼستجدة والتعلم ابؼستمر لإتاحة الفرصة للموظفتُ في ابؼشاركة الفاعلة في برقيق أىداف ابؼؤسسة وتقديم  
 خدمات ذات جودة عالية؛
 ابغوافز وابؼكافآت ابؼادية وابؼعنوية؛ 
 .الاستقلالية والصلاحيات ابؼناسبة لتمكتُ ابؼوظفتُ من ابزاذ قراراتهم بسرعة وبكفاءة في الوقت ابؼناسب 




 ,lateS.H.I wohC(:وكنتيجة منطقية، التمكتُ ىو المحدد الرئيسي بعودة ابػدمة وبرقيق رضا العملاء، ذلك لأنو
 .)384p ,6002
 يعزز الكفاءة الذاتية للموظفتُ؛ 
 يسمح للموظفتُ بتحديد أفضل طريقة بػدمة العملاء؛ 
 قدرة ابؼوظفتُ على استيعاب طلبات العملاء، وبرقيق أعلى معايتَ جودة ابػدمة؛ 
 قدرة ابؼوظفتُ على التأقلم؛ 
 .معابعة احتياجات العملاء بسرعة أكبر وحلها بكفاءة 
. إن بقاح برامج التمكتُ تتطلب بالدرجة الأولذ اقتناع الإدارة بفلسفة التمكتُ والتزامها بتطبيق ىذه الفلسفة ودعمها
. وعلى عاتقها تقع مسؤولية منح ابؼوظفتُ السيطرة على أنشطتهم وابغرية في ابزاذ القرارات ابؼهمة وابؼسؤولة عن أفعابؽم
. فابؼوظفون اللذين أعطوا الصلاحيات بعد تدريبهم وجرى تقدير لإبقازاتهم ومكافأتهم وينظرون إلذ عملهم نظرة بـتلفة
فلم يعودوا يقتصرون العمل على تنفيذ ما يطلب منهم، بل أصبحوا بيتلكون ابؼؤسسة ويشعرون بأنهم مسؤولون شخصيا 
 )142، ص9002أبين عودة ابؼعاني وعبد ابغكيم عقلة أخو ارشيدة، (.عن أدائها
 الاتصال الداخلي : المطلب الرابع
 يعبر عن خلق جو من الود والاحتًام بعميع القوى العاملة داخل  بأن الاتصال الداخلي في حقيقتوinitnegrAيرى 
ابؼؤسسة، كما ينبغي أن تأتي الاتصالات مباشرة من الإدارة من مدير إلذ آخر ومن موظف إلذ مشرف ومن موظف إلذ 
 )091، ص6102بؿمد عواد الزيادات، ( .آخر
 & S.KardnaskelA(   على مستوى ابؼؤسسة، بيثل الاتصال الداخلي تدفق ابؼعلومات والأفكار بتُ أفراد ابؼؤسسة
 )73p ,6102 ,Y henwasahK-lA(من أجل توفتَ ابػدمة مع ابعودة ابؼطلوبة.)01p ,3102 ,A alagoR
يرى أن الاتصال الداخلي ىو أساس كل تنظيم ناجح، وإن التحكم فيو يساعد كافة الأعضاء في ابؼؤسسة yhpruMف.
، )18، ص3102برباوي كمال، (بابقاز أعمابؽم، وكل رئيس يفشل في إعطاء ابؼعلومات ابؼناسبة أو تلقيها ىو رئيس فاشل 
فتَى بأنو بيثل بؾموع ابغوارات وتبادل ابؼعلومات التي تدور بتُ أعضاء ابؼؤسسة من أجل برقيق reffohgidEأما 
فهذا التعريف ركز على أبنية ابؼعلومة في . ، فابؼعلومة ىي وسيلة إستًاتيجية حقيقية إذا ما أحسن استعمابؽاأىدافها
الاتصال ولد بودد إبذاىها، كما أن الأفراد لا يتبادلون ابؼعلومات فقط، بل ابؼشاعر والأحاسيس وىذا ما يضيفو التعريف 




التالر ، الاتصال الداخلي موجو بعميع أفراد ابؼؤسسة من أجل إعلامهم بأىداف، أنشطة ونتائج مؤسستهم، وبابؼعلومات 
يتم برريك تدريب وإلتحام ابؼوظفتُ وخلق شعور بالتملك وىذا لتحستُ النشاط الشامل للمؤسسة ورسم صورة جيدة 
 )58-48،ص6102بركان دليلة، (.عنها
        بالإضافة إلذ أبنية نقل ابؼعلومة في الاتصال الداخلي إلذ أنو يعد عامل رئيسي في إحداث التغتَات بابؼؤسسة
لذلك فإن أىم مقومات الاتصال الداخلي ىي عملية ضمان وصول ابؼعلومة بشكلها ، )5461p ,4102 ,S risoK(
الصحيح والدقيق في الوقت وابؼكان الصحيح، فابؼوظفون غتَ الراضيتُ عن جودة ابؼعلومات ودقتها سوف يعكسون ذلك 
مالك (.الشعور على تعاملهم مع العملاء ابػارجيتُ، لأنهم لا بيلكون الصورة الواضحة بؼهامهم وواجباتهم بذاه العملاء
 aloH(:وبنظرة تلخيصية، يعرف الاتصال الداخلي بأنو إدماج ثلاثة بؾالات رئيسية)106، ص6102بؿمد المجالر وآخرون، 
 )60p ,2102 ,J
 تزويد ابؼوظفتُ بابؼعلومات التي بوتاجونها لأداء وظائفهم؛ 
 ربط ابؼعلومات بالدوافع اللازمة للتعاون؛ 
 .تشكيل ابؼواقف ابؼرغوبة في العمل وابؼرتبطة باستقرار ابؼوظفتُ وابؼؤسسة 
يشمل الاتصال الداخلي بؾمل النشاطات والأعمال الساعية لإحداث وخلق علاقات مستمرة بتُ أعضاء ابؼؤسسة، 
، )421، ص5102منتَة عابد، (.وبينهم وبتُ العملاء، فهو ضروري لأنو يساعد على تكامل الوظائف الإدارية وتنسيقها
كما يعتبر عملية ثنائية الإبذاه بتُ ابؼوظفتُ، ومن ابؼمكن أن ىذه الإتصالات في بعض ابؼؤسسات تكون غتَ فعالة 
بؿمد عبد ابؼعطي (.بسبب وجود بعض العوائق التي تعرقل الإتصال في إبذاه معتُ أو أن بوصل سوء فهم في عملية الإتصال
لذا بهب على ابؼؤسسات أن تولر اىتمامها بالتواصل مع وبتُ ابؼوظفتُ لتحستُ مهامهم، )42، ص6102ابعاروشة، 
وذلك بتوفتَ إستًاتيجيات فعالة لنقل ابؼعرفة وابؼعلومات عن طريق استخدام أساليب بـتلفة مثل جلسات النقاش والعمل 
والتي يكون بؽا دور ىام في بناء ابؼيزة )68p ,2102 ,A.A nemaS lE & M hediruhslA(ابعماعي،
 . )01p ,3102 ,A alagoR & S.K ardnaskelA(التنافسية
حيث يستخدم yenraCوإنطلاقا من كون الاتصال الداخلي ىو مفتاح الاحتفاظ بابؼوظفتُ كما يعتقدىا
في إخبار ابؼوظفتُ وإقناعهم بابػطط التي تطمح ابؼؤسسة الوصول )7632p ,4102 ,la te A.H.A hallabasaH(
 )83p ,6102 ,Y henwasahK-lA(: إلذ برقيق،)321، ص5102منتَة عابد، (من خلابؽا 




 التنسيق بتُ الإجراءات والسلوكيات في بـتلف أرجاء ابؼؤسسة ؛ 
ابؼشاركة بابؼعلومات حيث تساعد على تبادل ابؼعلومات ابؽامة لتحقيق الأىداف التنظيمية، وابؼعلومات بدورىا  
تساعد على توجيو الأفراد في أداء مهامهم وتعريفهم بالواجبات ابؼطلوبة منهم، بالإضافة إلذ تعريف الفرد من 
 خلال نتائج أعمالو؛
الأبنية البالغة في عملية صنع القرارات، حيث تتخذ قرارات خاصة بوتاجها الأفراد للحصول على معلومات  
 معينة من أجل برديد ابؼشاكل وتنفيذ البدائل وتقييم نتائجها؛
مساعدة الأفراد على ابؼشاركة في ابؼشاعر والأحاسيس والتعبتَ عن سعادتهم وأحزانهم وبـاوفهم وثقتهم  
بالآخرين، كما بيثل جزءا ىاما من عمل ابؼدير حيث يربط ىذا الأختَ بجميع أعضاء ابؼؤسسة في بصيع 
 .ابؼستويات الادارية
وبشكل عام ينطوي الاتصال الداخلي على خلق وابغفاظ على علاقات قوية بتُ ابؼؤسسة وابؼشرفتُ 
 بأن جذب namarusaraP & yrreB، وىو ما أكده )56p ,5102 ,O madA& G rimedzO(وابؼوظفتُ
. وبرفيز ابؼوظفتُ لا بهدي نفعا إلا إذا تم من خلال سياسات اتصال فعالة للوصول إلذ تقديم ابػدمة بابعودة ابؼرجوة
 من )14، ص0102بؿجوبي بؿمد الأخضر، ( ويقصد بذلك أن التسويق الداخلي لن يكون فعالا إلا بالاتصال الداخلي
ففي ابؼؤسسات ابػدمية الاتصالات مع ابؼوظف قد تكون أكثر أبنية من الاتصال . خلال إنشاء مناخ ابؼعلومة ابؼفتوحة
 )95p ,5102 ,L ugubmaW(.بالعملاء
 ووصف بأن .ىذا الطرح، باعتبار الاتصال الداخلي كاستًاتيجية لإدارة ثقافة ابػدمة ابؼوجهة للعميلsoornorGيبرر 
التسويق الداخلي يبدأ من فكرة أن ابؼوظفتُ ىم السوق الأول للمؤسسة، فإذا لد تتمكن ىذه الأختَة من تسويق السلع 
 & A.K udeisA(.وابػدمات للمجموعة ابؼستهدفة داخليا، فإن التسويق للعميل ابػارجي لا بيكن توقع بقاحو
 )30p ,4102 ,I gnopmaehcA
درمان سليمان صادق وحسان ثابت (بذسيدا بؽذا الطرح الذي أصبح مهما بفعل الاستثمار في برامج الاتصال الداخلي 
 أشكال الإتصال الداخلي تشجع بناء رضا ابؼوظفتُ مع فكرة أن رضا بأن تطويرyrreB يقتًح )55، ص7002جاسم، 
 ,I gnopmaehcA & A.K udeisA(.ابؼوظفتُ تؤدي إلذ رضا العملاء والتي بدورىا تؤدي لبناء ولاء العملاء
 .)30p ,4102




، ص 9002سهام موسى دربالر، (: كخلاصة بيكن القول بأن الإتصال الداخلي الفعال يؤثر على ثلاثة عناصر أساسية
 )43
 يسمح الاتصال الداخلي بدعرفة متطلبات العميل وابػدمات وكذلك مفاىيم التسويق :المعرفة 
 وفهمالاستًاتيجيات؛
من خلال الاتصال الداخلي بيكن تطوير مواقف ابؼوظفتُ لتصبح ذات توجو بكو خدمة : مواقف الأفراد 
 العملاء، وكذلك تقوية ثقافة ابؼؤسسة؛
فهو متعلق بالعنصرين السابقتُ ويظهر أثره عندما يصبح الأفراد يتصرفون على بكو مستقل : سلوكيات الأفراد 
 .في التعامل مع العملاء وفي إدارة التفاعل الداخلي
شرح أكثر شمولا للتسويق الداخلي من خلال استخدام الاتصال demhA & qifaRوفي الإطار نفسو، حاول كل من 
الداخلي كإطار ثقافي وأداة لتحقيق ابؼوائمة الإستًاتيجية مع بناء كفاءة خدمة العملاء، ويعكس ذلك أبنية الاتصال 
 ,8002 ,S.AsuodreF(.الداخلي في تفعيل مفاىيم أنشطة التسويق الداخلي وبرقيق النجاح التنظيمي الفعال
 )19، ص 4102أقطي جوىرة، (.إذن فهو عامل خلق الوعي والفهم بتُ ابؼوظفتُ.)522p
 التوجه نحو العملاء : المطلب الخامس 
ا فإن التوجو بكو دائمrekcurD بأن العميل بهب أن يكون في صميم التفكتَ الإداري، وحسبrekcurD retePيرى
ولكنها فلسفة الإدارة ابغقيقية للاستًشاد بها في  )مثل وظيفة الإنتاج، التمويل، ابؼوارد البشرية(العملاء ليس بؾرد وظيفة
ة ابؼؤسسأن iksrowaJ & ilhoKلذلك إقتًح كل من)84، ص3102الشريف بقة وبظراء دومي، (.ابؼؤسسة بأكملها
ابؼوجهة بكو العملاء بهب أن تسعى إلذ توليد معلومات عن السوق، حول احتياجات وتفضيلات العملاء، وابؼنافستُ 
 فتحقيق ابعودة ابؼطلوبة يتطلب )21p ,1002 ,J tiudnoC & F.nodnovaM.T(.ونشرىا في بصيع أبكاء ابؼؤسسة
 ) 84، ص3102الشريف بقة وبظراء دومي، (.ابزاذ التوجو بكو العملاء كمحور إستًاتيجي
ويعرف التوجو بكو العملاء على أنو بؾموعة من ابؼعتقدات التي تضع اىتمامات العملاء في الدرجة الأولذ مع الأخذ بعتُ 
 يشتَ ىذا ،)343، ص2102 عبد الإلو سيف الدين غازي ساعات وشاكر تركي أمتُ، (الاعتبار اىتمامات أصحاب ابؼصالح
 arowN(.ابؼفهوم إلذ مبدأ التسويق الذي يعالج أبنية النظر في إحتياجات العملاء ورغباتهم في بصيع أبكاء ابؼؤسسة
كما ينظر لو كآلية تسويق تعالج أبنية النظر في احتياجات العملاء )712p ,7102 ,E.O akamaozU &G.N




أي فهم حاجات العميل ابؼستهدف بغرض خلق قيمة ، )912p ,6102 ,la te O.G fusuY(داخل ابؼؤسسة 
ويتم ذلك من خلال التنبأ باحتياجات العملاء ابعديدة والاستجابة بؽا بتقديم  )09،ص4102أقطي جوىرة،(.باستمرار
بالإضافة إلذ ذلك، بيكن السلوك ابؼوجو بكو العملاء من . السلع وابػدمات ذات القيمة الأعلى ومن ثم برقيق رضاىم
 & M narathkoM(.بناء علاقات جيدة وطويلة ابؼدى بتُ ابؼوظفتُ والعملاء ومن ثم برستُ أداء ابؼؤسسة
 فعندما يتم إتباع منهج التوجو بكو العملاء ىناك إحتمال لأداء أعلى وتسليم )35p ,6102 ,B nailiemoK
 )712p ,7102 ,E.O akamaozU &G.N arowN(. خدمات ذات جودة من قبل ابؼوظفتُ
 أن ىذا يتطلب ظمفهوم موسع لتوجو بكو العملاء، ليشمل العملاء الداخليتُ ويلاحnoskcaJ-rhoMكما يقتًح 
 )21p ,1002 ,F.odnovaM.T & J tiudnoC(:أنشطة إضافية تشمل
 فهم متطلبات العملاء الداخليتُ لتسليم إحتياجات ورغبات العملاء ابػارجيتُ بشكل فعال؛ 
 ابغصول على ابؼعلومات حول إحتياجات العملاء ابػارجيتُ من خلال الاتصال الفعال بتُ الإدارات وابؼوظفتُ؛ 
 خلق قيم إضافية للمشتًي النهائي عن طريق زيادة فوائد العملاء الداخليتُ؛ 
    يوضح منطق ىذا ابؼفهوم أنو من خلال تلبية احتياجات العملاء الداخليتُ، تكون ابؼؤسسة في وضع أفضل لتقديم 
بأن العملاء الداخليتُ لديهم الرغبة في opilFوىو ما نص عليو تعريف . ابعودة ابؼطلوبة لإرضاء العملاء ابػارجيتُ
 .إشباع حاجاتهم مثل العملاء ابػارجيتُ
، حيث أكد كل من  )09،ص4102أقطي جوىرة، (   لذلك يعتبر التوجو بكو العملاء قوة تقود التسويق الداخلي
 بأن تطوير نهج التسويق الداخلي يؤدي إلذ ثقافة بزلق بعض السلوكيات الأكثر كفاءة وفعالية  retalS &revraN
تؤدي إلذ تقديم خدمات فائقة للعملاء، وبالتالر فهو تقنية إدارية تستخدم بغل ابؼشاكل مع ابػدمات الداخلية، التوجو 
وىذا .)9332p ,2102 ,la te R idammahoM(بكو السوق بنجاح، وتنفيذ ابػطط ابؼناسبة للتوجو بكو العملاء
يعتٍ أنو كي تكون ابؼؤسسة قادرة على تقديم قيمة عالية للعملاء، فإنو لن يكون كافيا لإدارة ابؼؤسسة أن تكون موجهة 
للعملاء فقط، ولكن بيكن توجيو قوة التوجو بكو العملاء من خلال التسويق الداخلي حيث من شأنها جلب ابؼوظفتُ 
بالتالر فتوجهات السوق الداخلية لديها بالفعل القدرة على تعزيز فعالية التوجو بكو . للمشاركة في القيمة
 )46p ,3102 ,A leunammE & A elpmeT(.العملاء




 العابؼية في ظل ابؼنافسة الشديدة تعرف بأبنية التًكيز على دور ابؼوظفتُ كعملاء داخليتُ، وبالتالر معظم ابؼؤسسات
لديهم القدرة على خلق القيمة الكمية وتعزيز النوعية والتحستُ ابؼستمر لتقديم ابػدمات ورفع نوعية العمل كمنتج من 
 ,la te E.N majraF( .خلال مشاركتهم الفعالة لتوفتَ منتجات وخدمات ذات جودة عالية نتيجة مستوى رضاىم
فتلبية احتياجات العملاء الداخلية سوف يضع ابؼؤسسة في ظروف أفضل لتقديم خدمات ذات جودة ،)89p ,6102
 )741، ص7102عبود سعاد، (.للعملاء ابػارجيتُ
كما أن ابؼؤسسة إذا لد تكن موجهة بكو العملاء فهي ضعيفة من الناحية التنافسية، في حتُ أن تبتٍ ىذه الفلسفة 
فالعميل أضحى ابغلقة ابؼفقودة التي تستوجب على ابؼؤسسات إستًجاعها . وتطبيقها بينحها الأولوية لتحقيق ميزة تنافسية









 قدرة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة: المبحث الثالث
اعتبرت إدارة ابؼعرفة مفهوما لوصف العمليات التي تقوم من خلابؽا ابؼؤسسات بتطوير وتنظيم وتبادل ابؼعرفة من أجل 
 ,4102 ,la te TifesuoY(حيث توجد ىناك عوامل فعالة في إنشاء واستخدام ىذه العمليات،. برقيق ابؼيزة التنافسية
لذا يعد التسويق الداخلي أحد ىذه العوامل بتًكيزه على ابؼوظفتُ كأصول ىامة بالنسبة للمؤسسة والتي )621 ,521p
 ,8002,K akzduR-akswogqlezS &E kyzcradopS(تعتبر مشاركتهم أنشطة ضرورية في تنفيذ إدارة ابؼعرفة  




من أجل برستُ الأداء التنظيمي من خلال برستُ نوعية ابؼنتجات التي تعتبر عوامل رئيسية لضمان بقاء )313p
 )366p ,5102 ,la te M.S henemahK(. واستمرارية ابؼؤسسة
  أن التسويق الداخلي بىلق سلسلة من الأنشطة التي تدفع ابؼعرفة من ابؼستويات الضمنية enytnallaBكما افتًض
  بفا يعزز من التنفيذ الفعال وابؼناسب )42p ,5102 ,M emuH & G emuH(الفردية إلذ مستويات صربوة بصاعية
 imiraK(:، كما بيكن اعتباره أداة للتعلم من خلال)181p ,2002 ,M qifaR &K.P demhA( لإدارة ابؼعرفة
 )907p ,1102 ,la te M.P
 خلق الثقة التنظيمية وبذديد ابؼعرفة؛ 
 يساعد ابؼوظفتُ على فهم حاجاتهم ابؼرتبطة بإدارة ابؼعرفة؛ 
من الأنشطة التبادلية بتُ ابؼوظفتُ )......ابؼكافآت، التًقية، التعويضات،(والعائد  )الوقت، ابعهد(بودد التكلفة 
 باعتبارىم عملاء داخليتُ؛
يسمح للموظفتُ معرفة ماذا بودث في ابؼؤسسة؟كما يشجعهم على تبادل التجارب وابػبرات، وىو ما بوسن  
 ابؼعرفة التنظيمية؛ 
فممارسة التسويق الداخلي تساىم في تفعيل أنشطة وعمليات إدارة ابؼعرفة،لذلك فإن التدريب والتحفيز والتمكتُ 
والاتصال الداخلي والتوجو بكو العملاء أنشطة تصنع القيمة بتوفتَ ابػدمات وبرستُ نوعية  العمل كمنتج ومشاركتهم في 
 .القيام بدختلف العمليات الرائدة لتحستُ نوعية ابؼنتجات وابػدمات، وبالتالر زيادة رضا العملاء
 
 
 مساهمة التدريبفي تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الأول
  أن ابؼؤسسات التي ليس بؽا خطط تدريبية وتكوينية فإن موظفيها لا بيلكون فرص جيدة للنجاح في la te gnaFأشار 
 يزودىم )861، ص 4102أقطي جوىرة، (تنفيذ إدارة ابؼعرفة، فتطوير ابؼوظفتُ والذي يعد أحد أبعاد التسويق الداخلي
 من أجل برقيق )081، ص3102بلقوم فريد، (بابؼهارات وابؼعارف التي بسكنهم من أداء واجباتهم بالكفاءة ابؼطلوبة




فهذا النشاط ىو عملية تدمج بتُ ما يكسبو ابؼوظف وما بيتلكو بػلق ابؼعرفة التنظيمية ابعديدة، . الأىداف التنظيمية
 .اكتساب ابؼعرفة، خزن ابؼعرفة، التشارك بابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة: وبيكن معرفة ذلك من خلال مسابنة التدريب في
 مساهمة التدريب في اكتساب المعرفة     : الفرع الأول
 بأن التدريب ىو جهد بـطط من قبل ابؼؤسسة، يساعد ابؼوظفتُ على التعلم واكتساب ابؼعارف la te eoNوصف
   والذي .)76p ,6102 ,S.U ahsrahtkA & I.A.A hkiahS(وابؼهارات من الكفاءات ذات الصلة بالوظيفة
كلفة (إلذ  )كلفة التدريب والكفاءة(يعبر عن وجهة نظر إستًاتيجية طويلة، وىكذا تنتقل ابؼؤسسة من استخدام مفردات 
بأنك إذا نظرت لسنة ستحصد رزا، وإذا نظرت لعشرين سنة ستجتٍ ( و ىذا ما يذكر بابؼثل الصيتٍ)الاستثمار والفاعلية
، وبيكن أن يفسر ذلك بأن )732، ص1102مؤيد نعمة الساعدي، (.)أشجارا، وإذا نظرت لقرون ستؤىل أشخاصا
ابؼؤسسة ابؼهتمة بتدريب وتطوير ابؼوظفتُ وإعطائهم الثقة فإنهم سيبذلون ابؼزيد من جهدىم ويكونون أكثر فعالية في 
 )593p ,9002 ,la te D.I llaV leD(.العمل
وىذا ما بهعل التدريب عملية تبادل تؤدي لكسب منافع لكل من ابؼؤسسة وابؼوظفتُ، فابؼنفعة التي تعود على ابؼؤسسة 
ىي بناء نظام فعال لإدارة ابؼعرفة، أما بالنسبة للموظفتُ ىي الرضا من خلال اكتسابهم ابؼعارف وابؼهارات والرغبة في 
 بأن rirfazTوىذا ما أكده.)313p,8002,K akzduR-akswogqlezS&E kyzcradopS( تطوير ابؼؤسسة
 ,9002 ,la te D.I llaV leD(.الاستثمار في التدريب بيكن أن بهعل ابؼوظفتُ يشعرون بالدين ابذاه ابؼؤسسة
 )593p
إضافة للمعرفة التي بيتلكها ابؼوظفتُ فالتدريب يكسبهم مهارات ومعارف لا بيلكونها من قبل، وىو ىدف برتاجو 
 لأجل تعزيز الفعالية التنظيمية )944، ص4002سعاد نائف برنوطي، ( ابؼؤسسة حصل تطوير جذري في أعمابؽا أو أسواقها
. والأداء، كما يساىم بإضافة قيمة للمؤسسة وجعل ابؼوظفتُ يتصرفون بطريقة تدعم مهمة ابؼؤسسة وأىدافها
 )19p ,4102 ,A.Z namruB(
يوفر للموظفتُ ابؼعارف )217p ,1102 ,la te M.P imiraK(ونتيجة لذلك، التدريب أصبح أمرا ضروريا لأنو 
والقدرات وابؼهارات اللازمة والكفاءات ابؼتنوعة والسلوكيات ابؼرضية ابؼطلوبة من قبل ابؼؤسسة والتي من شأنها تعزيز 
إذن )65p ,5102 ,I imasgnoT & K imasgnoT(.إمكاناتهم للعمل في ظل التغتَات التكنولوجية ابعديدة
فابؼؤسسة التي تعتمد على التدريب كنشاط ىام بسيل شيئا فشيئا إلذ أن تكون ذات ميزة تنافسية تقوم على ابؼعرفة سواء 
 )381، ص3102بلقوم فريد، (. إكتسابها من البيئة ابػارجية أو توليدىا من داخل ابؼؤسسة




بأنو لإكتساب   nellA & reyeMإن إزدىار ابؼؤسسة وتطورىا يعتمد على القدرة الفكرية بؼوظفيها، لذلك يرى
ابؼعارف وابؼهارات يتطلب برامج التدريب الفعالة، لتمكتُ ابؼوظفتُ من التعامل مع الظروف غتَ ابؼؤكدة التي قد تواجههم 
فبدون التدريب ابؼلائم لا يتلقى ابؼوظفون ابعدد وابغاليون ابؼعارف ولا يطورون من مهاراتهم، لذلك يعد . في ابؼستقبل
 & A aganlE(التدريب والتطوير ضروري بدكان العمل لأنو يزودىم بابؼعارف وابؼهارات كما بينحهم فرص التطوير
 tadiebO(. ، وزيادة إنتاجيتهم والتزامهم بفا يؤدي بدوره إلذ برستُ أداء ابؼؤسسة)731p ,3102 ,A enarmI
 .بفا يعتٍ بأن التدريب يساىم في إكتساب ابؼعرفة)11p ,4102 ,la te Y.B
 مساهمة التدريب في خزن المعرفة: الفرع الثاني
      يتم إنشاء ابؼعرفة في ذىن الفرد، لذلك فإن ابؼوظفتُ اللذين لديهم قدرات أكثر فعالية بيلكون مصادر قيمة 
على إثراء ابؼخزون ابؼعرفي  )476 ,376p ,5102 ,la te M.ShenemahK(للمعارف الضمنية، كما يساعد التدريب
 .لدى كل فرد وزيادة معارفو الضمنية وتنوعها بفا يسح بؽم بتحقيق إبداعات في العمل بؼواجهة التغتَات ابؼستقبلية
 hkiahS(   كما يعد التدريب من الأنشطة الداعمة للأداء الفردي وبناء الكفاءات الأساسية للموظفتُ
بفا يؤدي إلذ زيادة بسكنهم من أداء وظائفهم نتيجة الرصيد ابؼعرفي الذي )27p,6102 ,S.U ahsrahtkA&I.A.A
لذا ينبغي أن ينظر للمعارف الضمنية كأداة لتحقيق الاستدامة والامتيازات )171، ص 7102عبود سعاد، (.أصبح بيتلكونو
والتي تصبح  .)85p ,3102 ,S hedaznarI & K imarhaB(التنافسية من خلال الاستفادة من البرامج التدريبية
 gnaiL-ieM(بعد ذلك ابؼعرفة ابعديدة في ابؼؤسسة وىي العامل ابغاسم بالنسبة للموظف للحفاظ على أدائو ابؼتقدم
وىذا يدل )171، ص 7102عبود سعاد، (. عند قيامو بابؼهام ابغالية وابؼستقبلية )611p ,9002 ,H gnehS &C
 خاصة في عملية صنع )44، ص6102بن أحسن ناصر الدين، ( على ابؼردود الإبهابي الذي حققو نظام التدريب
 ابؼعارف ابؼخزنة في عقول استًجاعوبيكن أن يتم ذلك من خلال )612p ,6002 ,la te P.S zepoL(.القرارات
 وىنا يظهر الدور ابؼهم لنشاط التدريب والتطوير من خلال مسابنتو الفعالة في إحداث ابؼوظفتُ أو أجهزة الكمبيوتر
 .بفا يعتٍ بأن التدريب يساىم في خزن ابؼعرفة.التغيتَات الفكرية وابغفاظ على القدرات وتطويرىا الفردية منها وابعماعية
 مساهمة التدريب في المشاركةبالمعرفة: لثالفرع الثا
إن ابؼؤسسة التي تتمتع بقدر كبتَ من الابتكار ىي الأكثر بقاحا في الاستجابة للمتغتَات والاعتماد بشكل كبتَ على 
 على ابؼؤسسة ، وبالتالر من ابؼهم)501p ,9002 ,W-J gnauH & J-C nehC(تبادل ابؼعارف وابػبرات بتُ ابؼوظفتُ




 فوجد نشاط التدريب كممارسة فعلية لتشجيع أن بزتار ابؼمارسة ابؼناسبة لتسهيل عملية تبادل ابؼعارف بتُ ابؼوظفتُ
سلوك نقل ابؼعارف وتقابظها حيث أن ابؼوظفتُ لديهم فرصة لتبادل ابؼعلومات والأفكار خلال جلسات التدريب الربظية 
حيث تشمل فرص التدريب الربظية فرق العمل ابؼنظمة )707p ,1102 ,la te Y-C gnoF(.أو التفاعلات غتَ الربظية
بأنها قنوات التعلم reehaZ & ekluR كل من والنظم القائمة على التكنولوجيا التي تسهل تبادل ابؼعارف حيث وصفها
أما التفاعلات غتَ الربظية تشمل العلاقات . ابؼقصودة والتي تم تصميمها من أجل ابغصول على ابؼعارف ونقلها
على أنها reehaZ & ekluRالشخصية والشبكات الاجتماعية والتي بؽا دور كبتَ في تسهيل التشارك ابؼعرفي و أشار بؽا 
  )943p ,3002 ,M epI(.قنوات التعلم العلائقية
كما نعلم أن التدريب والتطوير يشتَ إلذ عملية نقل ابؼعارف وابؼهارات اللازمة لتنفيذ نشاط أو مهمة بؿددة وبالتالر 
فوائده لكل من ابؼؤسسة وابؼوظفتُ تتسم بالطابع الاستًاتيجي بؼواجهة التحديات ابغالية وابؼستقبلية، كما يفتًض بؾموعة 
واسعة من الإجراءات بدءا من تدريب ابؼوظفتُ بؼهامهم ابغالية وتبادل ابؼعارف لتحستُ آفاق الأعمال وخدمة العملاء، 
 )34p ,1102 ,S.A izaiN(.ويركز على تطوير حياتهم ابؼهنية لتحقيق الأىداف التنظيمية وأيضا بػلق ميزة تنافسية
 ,la te Y-C gnoFمن أجل ضمان الأداء الأفضل وابغصول على مستوى أعلى من الالتزام وابؼسابنة 
والانفتاح على الأفكار ابؼبتكرة، على ابؼؤسسة أن توفر برامج تدريبية واسعة ومتنوعة لتطوير ابؼعارف .917p()1102
وابؼهارات وزيادة ابػبرات في بصيع ابؼستويات من خلال تهيئة الظروف لتشجيع ابؼوظفتُ على تقديم وتبادل أفكار جديدة 




 مساهمة التدريب في تطبيق المعرفة: الفرع الرابع
      يلعب التدريب الدور ابؽام في بقاح تنفيذ بـتلف الأعمال وجعل ابؼوظفتُ قادرين على أداء أعمابؽم بفعالية نتائج 
وعلاوة على ذلك، ينبغي على . تطبيق معارفهم، وىنا يتحدد الفرق بتُ أداء ابؼوظفتُ السابق، والأداء بعد التدريب
 .ابؼؤسسة إن أرادت برستُ الأداء التنظيمي عليها برستُ الأداء الفردي من خلال التطوير والتدريب




 ,la teP.S zepoL(لذا ينبغي النظر إلذ التدريب بأنو يفضل ابؼشاركة بالأفكار وابؼعارف وبذنب ركود ابؼعرفة ابؼخزنة  
من خلال التنفيذ السليم وابؼنهجي للمعارف ابؼكتسبة من البرامج التدريبية، وىو ما يؤدي بابغصول )612p ,6002
على موظفتُ مدربتُ وبالتالر ستزيد من فرص كفاءتهم وفعاليتهم في أداء واجباتهم وابؼشاركة في إحداث التغيتَات 
 )731p ,3102 ,P.P inrakluK(.الإبهابية والوصول إلذ الأىداف ابؼرجوة للمؤسسة
 :إن التدريب ينقل ابؼعرفة للموظفتُ، والتنفيذ ابؼناسب بؽذه ابؼعارف يؤدي إلذ برقيق الفوائد التالية
 قدرة ابؼوظفتُ على ابؼوازنة بتُ حياتهم ابؼهنية وحياتهم الشخصية، بفا يؤدي إلذ ابغد من التوتر؛ 
 برستُ الصحة ابعسدية والنفسية للموظفتُ، وبالتالر خفض معدل التغيب عن العمل؛ 
 )731p ,3102 ,P.P inrakluK(تطور معنويات ابؼوظفتُ وزيادة إنتاجيتهم، بالتالر الرضا الوظيفي؛ 
 تهيئة ابؼوظفتُ للتعامل مع بـتلف التغتَات البيئية؛ 
 )44p ,1102 ,S.A izaiN(.رفع العوائد ابؼالية للمؤسسة عن طريق ابؼنتجات ابؼبتكرة 
خلاصة القول، باستخدام برامج التطوير والتدريب تتجدد معارف ابؼوظفتُ وتعزز مهاراتهم الشخصية كما تساعد في 
 .بفا يعتٍ بأن التدريب يساىم في تطبيق ابؼعرفة.بذنب التقادم الإداري
 : وبناء على ما سبق بيكننا إقتًاح الفرضية التالية
 "يساهم التدريب في تعزيز إدارة المعرفة"
 مساهمة التحفيز في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الثاني
يعد ابؼورد البشري أىم عنصر في ابؼؤسسة لتنفيذ أنشطتها وبرقيق أىدافها، لذا سعت جل ابؼؤسسات إلذ البحث في 
كيفية حث ىذا العنصر على تقديم أفضل ما لديو من مهارات ومعارف وبذل جهده لصالح مؤسستو، بدا يسهم في 
فالتحفيز أحد السبل الرئيسية في حث ابؼورد . برقيق أىدافها وبموىا وتطورىا من خلال الاستغلال الأمثل لعناصر الإنتاج
من خلال ابؼسابنة الفعالة الذي يلعبها في إكتساب ابؼعرفة، )02، ص3102موسى السعودي، (البشري على برقيق ذلك، 
 .خزن ابؼعرفة، ابؼشاركة بابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة
 مساهمة التحفيز في إكتساب المعرفة: الفرع الأول




تعتًف العديد من ابؼؤسسات اليوم بأن برفيز ابؼوظفتُ يتطلب مستوى من الاحتًام بتُ الإدارة وابؼوظفتُ ، حيث يشمل 
 & A.A nemaS lE(، )القرارات التي تؤثر على ابؼوظفتُ، الاستماع بؽم، وتنفيذ اقتًاحاتهم(ىذا الاحتًام 
 & F muogleB(  لتشجيع القدرات الإبداعية على خلق وتوليد ابؼعارف ابعديدة)58p ,2102 ,M hediruhslA
والمحافظة على ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ بطرق تساىم في برقيق الكفاءة والفاعلية ،)01p ,1102 ,H reyaB neB
بأن ابؼوظف الذي la te ylgiuQوىو ما أشار لو )791، ص1102بؿمد جبار الشمري وحامد كريم ابغدراوي، (.للمؤسسة
 )791، ص3102بلقوم فريد، (.بيلك قدرة كبتَة للتعلم، قد بىفق في إكتساب ابؼعرفة إذا نقص أو غاب عنصر التحفيز
إن تنوع النظام التحفيزي للموظفتُ بتُ مكافئتهم بتقاسم الأرباح أو منحهم أسهم بابؼؤسسة، وبتُ توفتَ الدعم النفسي 
بؽم بتقديم الثناء على إبقازاتهم والاعتًاف بؽم بقدراتهم على الإبداع وعدم ابغاجة لرقابتهم، بذعلهم يقتنعون بتوفر ىذه 
القدرات وابؼهارات لديهم، فتًفع قابليتهم على العمل والتنافس وتقديم أفضل الأفكار، بفا يزيد استعدادىم لاكتساب 
 )853، ص4102طباخي سناء، بن ساىل وسيلة، (.أكبر قدر من ابؼعارف
حتى يؤدي ابؼوظفتُ ىذا الدور بهب تقييمهم وبرفيزىم من خلال تطوير ابؼعايتَ القائمة على الكفاءة، وتقييم الأداء 
:  من أجل إبقاز الواجبات التالية)157p ,5102 ,la te S eimirI(الفردي وإنشاء أنسب الطرق التحفيزية
 )841p ,5102 ,M.O unaiedroB(
 ابغصول على ميزة تنافسية مستدامة من خلال معارف ابؼوظفتُ؛ 
 التعلم بشكل سريع؛ 
 خلق وإكتساب معارف جديدة؛ 
 إبهاد حلول جديدة وسريعة بؼختلف ابؼشاكل التنظيمية؛ 
 زيادة الأداء التنظيمي وابػبرات والقدرة على التغيتَ؛ 
 .التواصل مع ابؼعرفة عبر ابؼؤسسات العابؼية، وبرفيزىم على بفارسة السلوك السليم 
فالتحفيز ينبغي أن ينظر لو بأنو يساىم في زيادة مواىب ابؼوظفتُ ويشجعهم على إكتساب ابؼعارف وابؼهارات، كما 
فابؼكافأة الفعالة ىي ابؼفتاح لتحقيق الأىداف الإستًاتيجية .يدعم الأىداف التنظيمية بكونو لو تأثتَ إبهابي على الأداء
 .بفا يعتٍ بأن التحفيز يساىم في إكتساب ابؼعرفة)19p ,2002 ,la te B.D ttenrA(.للمؤسسة
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إن إبنال ابؼؤسسة للموظف بعدم برفيزه لو تأثتَ كبتَ على الروح ابؼعنوية فيحملها خسائر بـتلفة، لأنو ىو ابؼسؤول عن 
التغيتَ وإبزاذ القرارات الاستًاتيجية وتطبيقها والتي تفتح المجال أمام ابؼؤسسة للنجاح والتميز عن باقي ابؼؤسسات، وبفا لا 
، بسبب مغادرتو )41، ص7002عزيون زىية، (يستبعد أمره أنو قد يسبب في مشكلات تؤدي إلذ الضعف وابػسارة 
 .ابؼؤسسة نهائيا وبالتالر فقدان الثروة ابؼعرفية ابؼخزنة
فابؼوظفتُ الذين لديهم دافع إبهابي بابؼؤسسة بوافظون على بقائها من خلال الأداء ابعيد والتعامل الفعال مع العملاء 
، لذلك فابؼؤسسة التي ترغب في الإستمرار عليها الإحتفاظ )73p ,6102 ,Y henwasahK-lA(وزيادة ولائهم بؽا
بدوظفيها من خلال برفيزىم بدختلف الوسائل الفعالة وخلق شعور لديهم أنو بفضل معارفهم ومهاراتهم برقق بقاحات 
 .بفا يعتٍ بأن التحفيز يساىم في خزن ابؼعرفة. باىرة
 مساهمة التحفيز في المشاركة بالمعرفة: الفرع الثالث
 ابؼؤسسة برتاج إلذ موظفتُ أكفاء بيثلون مصدر ابؼيزة التنافسية بؽا، وتعد أنو في ظل المحيط التنافسي la te gnaFيرى 
كما تبتُ ، )861، ص 4102أقطي جوىرة، (عملية التشارك ابؼعرفي ذات الدور الفعال في برقيق جودة ابػدمات ابؼقدمة 
وابؼساعدة على بناء ثقافة )807p ,1102 ,la te Y.C gnoF(بأن التحفيز بفارسة ىامة لتسهيل تبادل ابؼعارف
  )811p ,0102 ,R eoN & S gnaW(.داعمة
 ,S ahniS & T arhsiM(بأن التحفيز ىو أفضل وسيلة لتعزيز تبادل ابؼعرفة بتُ ابؼوظفتُ ekralC& yeliaBويؤكد
 من خلال نقلها بينهم بدختلف ابؼستويات التنظيمية للاستفادة الكاملة وبرسينها وبرويلها إلذ قيمة )576p ,4102
 )88p ,1102 ,la te S inahaJ(.اقتصادية وتنافسية للمؤسسة
 لضمان ابؼهارات العالية التي تساعدىا على برقيق أىدافها إن زيادة ابؼنافسة بذبر ابؼؤسسات على الإستثمار في موظفيها
 ,4102 ,la te N rafaZ(ملللعفي ابغاضر وأيضا ابؼستقبل، ويتم ذلك بتحفيز ابؼوظفتُ وتوفتَ أفضل مكان 
وبيكن أيضا أن يتم من خلال نقل ابؼعارف داخل ابؼؤسسة ليتيح للموظفتُ للعمل بكفاءة ليس فقط لتحقيق .)25p
كوسيلة لتعزيز كفاءة  )الدافع الداخلي(ولكن أيضا لتطوير الذات )الدافع ابػارجي(نوعية عالية من ابؼنتجات وابػدمات
وبالتالر فهي ضرورية للإدارة الفعالة بؼنع فقدان ابؼعرفة بابؼؤسسة بخلق )874p ,9002 ,la te M.N zurC(. ابؼؤسسة
 & M.S hemallA(،ثقافة وابؼناخ القائم على التعاون والثقة والالتزام والتي تدفع بابؼوظفتُ لتبادل ابؼعارف
 فابؼؤسسات التي تستطيع إبهاد الطرق الكفيلة لتسهيل ابؼشاركة وغالبا من خلال  )31p ,4102 ,N hanapdaziE




بسنح drakcaP-ttelweH مثل مؤسسة )47،ص6102عيشوش رياض،(.الطرق التحفيزية للموظفتُ ستكسب ميزة ىامة
 للموظفتُ الذين يسابنون بإبقازات بصاعية برقق بقاح بؽا بشكل كبتَ، sdrawA sretsaM egdelwonKما يسمى
وبوصل الفائزون على برفيزات ومكافآت كالاعتًاف على مستوى الشركة، أو منح مبالغ نقدية، أو رحلات مدفوعة 
نظرا لأن مزايا التحفيز وابؼكافآت واضحة للموظفتُ بفا يؤدي لتحمسهم جوىريا للتشارك بابؼعرفة مع بعضهم .الأجر
 .بفا يعتٍ بأن التحفيز يساىم في تبادل ونقل ابؼعرفة وابؼشاركة بها)50p ,6002 ,E.H.J.E nesseirdnA(.البعض
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 ,4002 ,la te M.T nagE(يعد التحفيز أىم عامل يؤثر على ابعهود ابؼبذولة لاستخدام ابؼعرفة في الإعداد الوظيفي
ه على العمل لا تتوقف على ابؼعارف وابؼهارات التي يتمتع بها، إبما يتأثر ذلك بدرجة  إذ أن كفاءة ابؼوظف وقدرت(.582p
 )981، ص4102بوبؾان عادل، (.كبتَة بحافزيتو للعمل
 ,F.D()atteleaG & Y artohlaMوصف أنو باستخدام ابغوافز وابؼكافآت في ابؼؤسسة la te regneW وبدنطق
  يتم تشجيع الأفراد على ابؼشاركة في إبزاذ القرارات والقيام بالأنشطة التي يكون بؽا تأثتَ مباشر على .30p ,3002
موسى (.أعمابؽم، وإعطائهم الفرص التي بسكنهم من إظهار قدراتهم على تطبيق أفضل ما بيتلكون من معارف ومهارات
 )12، ص3102السعودي،
، إذن تقدير جهود ابؼوظفتُ، وترقيتهم والاعتًاف بدجهوداتهم ومنحهم مكافآت حوبؽا وتلبية كل ما يتوقعونو من ابؼؤسسة
فالفرد . يعد أداة برريك ابعهود الابداعية للموظفتُ بتغيتَ سلوكاتهم وتعزيز دافعيتهم بكو العمل بتطبيق ابؼعارف العالية
عندما يتم مكافأتو على مهاراتو ينفذ ابؼزيد منها، كما يزيد إنتماءه وولائو للمؤسسة بفا يؤدي إلذ بقائها وىذا ما يوفر بؽا 
إذن فللتحفيز دور فعال في تشجيع ابؼوظفتُ على التجديد في معارفهم وتطبيقها في .ابغصول على ميزة تنافسية دائمة
 :وبناء على ما سبق بيكننا إقتًاح الفرضية التالية. خلق منتجات وخدمات ذات جودة عالية
 "يساهم التحفيز في تعزيز إدارة المعرفة"
 مساهمة التمكين في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الثالث
تعتبر ابؼؤسسات أن ابؼوظفتُ القاعدة التي يعتمد عليها في برقيق بـتلف الأىداف من خلال بسكينهم وتعزيز قدراتهم 
 ,2102 ,A hadaB(ومنحهم حرية التصرف وإبزاذ القرارات وبرقيق ابؼشاركة الفعالة في إدارة ىذه الأىداف،




 كما يعتبر بسكتُ ابؼوظفتُ كنهج برفيزي لتوفتَ وخلق فرص لإزدىار ابؼواىب والقدرات والكفاءات الفكرية)291p
 وبناء على ذلك بيكن أن يساىم التمكتُ في تعزيز إدارة )222p ,4102 ,N.A hgaltoM & J.M idnaraH(.
 .ابؼعرفة من خلال مسابنة التمكتُ في إكتساب ابؼعرفة، خزن ابؼعرفة، ابؼشاركة بابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة
 مساهمة التمكين في إكتساب المعرفة: الفرع الأول
 ,6002 ,la te P.S zepoL( بأن التمكتُ أحد العناصر الأساسية بابؼؤسسات  sdlonyeR& tdrauqraMيؤكد 
 idnaraH(، من خلال مسابنة ابؼوظفتُ في توفتَ وتنظيم أربعة عناصر ابؼعلومات وابؼعارف وابؼكافأة والسلطة.122p
جواد بؿمد علي وسيف الدين عماد (.والتي تعود على ابؼؤسسة بعوائد ملموسة)322p ,4102 ,N.A hgaltoM & J.M
 )761، ص3102أبضد، 
خلق ابؼعرفة والابتكار لن يتحققا دون بسكتُ الأفراد، فكلما يشعر ابؼوظفون بأنهم يتمتعون بقدر أكبر من الاستقلالية ف
 ehgejalaS(وأن أنشطتهم أكثر فعالية بيكنهم تطبيق حالات جديدة في ابؼؤسسة وبؿاولة الاكتساب ابؼزيد من ابؼعارف
. لتحستُ الانتاجية التنظيمية من خلال الاستفادة من معارف ومهارات وخبرات ابؼوظفتُ )842p ,3102 ,la te S
.  لذا بيكننا القول بأن التمكتُ يساىم في إكتساب ابؼعرفة)86901p ,2102 ,la te S tavotoF(
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 ,la te A nafirahsnahK(يعد بسكتُ ابؼوظفتُ أحد ابؼواقف العصرية ابعديدة الذي تستخدمو ابؼؤسسات اليوم
عباس حستُ جواد وعبد السلام علي حستُ، (، ذلك أنو عملية تزيد من ابغاجة إلذ معارفهم ومهاراتهم)305p ,5102
 بالبحث عن البدائل ابعديدة، كما يعد أيضا نشاط برفيزي مناسب بتُ ابؼوظف والوظيفة من أجل جعلهم )21ص
 بدون معارف ومهارات يكون من ابؼستحيل القيام relwaLقادرين على إدراك برستُ أداء ابؼؤسسة وىذا ما أشار لو 
 )682p ,4102 ,la te Y rakypnavaR(.بأعمال فعالة للموظفتُ
لذلك العديد من ابؼؤسسات تعتمد على التمكتُ كعامل ىام لتشجيع ابؼوظفتُ على ابغفاظ على معارفهم داخل 
ابؼؤسسة من أجل إبقاز مهامهم بكفاءة وفعالية لضمان بقائها وقدرتها على الاستمرار بالمحيط التنافسي وابؼضطرب، 
 .  بفا يعتٍ بأن التمكتُ يساىم في خزن ابؼعرفة. فالأفراد ابؼتمكنون يشعرون بأنهم أكثر فعالية
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إن ابؼعارف وابؼهارات مفيدة عندما يستخدمها ابؼوظف في وظيفتو، وإذا تم نقلها إلذ أجزاء أخرى من ابؼؤسسة فإنو 
 لذا يسعى ابؼديرون إلذ تشجيع تبادل ابؼعارف ،)782p ,4102 ,la te Y rakypnavaR( سيكون أكثر فائدة 
لأن الفرد لا يستطيع التصرف لوحده دون تبادل ابؼعلومات، وبيكن أن تشمل .ابؼتًاكمة في أذىان أعضاء ابؼؤسسة
التمكتُ يتيح للأفراد ف.ابؼعلومات ابؼعرفة وابؼهارة ابؼناسبة للوظيفة التي ىي ضرورية وقيمة لأداء ابؼوظفتُ وبرقيق أىدافهم
التصرف بشكل إبداعي وإبتكاري وبؿاولة ابغفاظ على مواقفهم وتعزيزىا من خلال تنمية مواىبهم وتبادل معارفهم 
 & dlonrA ل ووفقا)241 ,931p ,5102 ,A ragethseK & K.R.H madahgoM(وخبراتهم،
على .التمكتُ يتضمن تشجيع ابؼوظفتُ عل حل ابؼشاكل معا وبالتالر توفتَ الفرص بؽم لتبادل معارفهمsrohtuaoC
سبيل ابؼثال قد يعطي ابؼدير فرصة للموظفتُ للعمل بصاعيا لإبقاز مهامهم باستقلالية، ومنحهم الفرصة للتعبتَ عن آرائهم 
ففي ظل ىذه الظروف، تكون مسابنة العمل كفريق أعلى كما تؤثر فعليا على عملية صنع . وتشجيعهم عن إقتًاحاتهم
بالتالر التمكتُ بوفز ابؼوظفتُ على .القرار التعاونية ابؼناسبة، ولذلك قد بهد ابؼوظفتُ أن تبادل معارفهم أمر مهم عمليا
 A avatsavirS(.مساعدة بعضهم البعض من خلال ابؼشاركة بدعارفهم وتبادل الآراء لتقديم ابغلول بؼختلف ابؼشاكل
بأن التمكتُ بودث عندما يتم توزيع relwaL & newoB وىذا ما أظهرتو نتائج دراسة  )1421p ,6002 ,la te
 ,5102 ,A ragethseK & K.R.H madahgoM(.ونقل ابؼعلومات وابؼعارف وابؼكافآت في ابؼؤسسة
 . بابؼشاركة بابؼعرفةوبعميع ابؼعلومات ابؼذكورة أعلاه من المحتمل جدا بأن التمكتُ يساىم)241p
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التمكتُ ىو طريقة سليمة لتطبيق ابؼعرفة، وىذا يزيد من الثقة والالتزام والاعتماد على الذات وبوسن الأداء في نهاية 
لذا فتمكتُ ابؼوظفتُ، كدافع جوىري للعمل على بررير الطاقات الداخلية وتوفتَ الركائز بػلق الفرص للتعبتَ عن . ابؼطاف
مواىبهم ومهاراتهم وكفاءاتهم وىذا ما بهعل لديهم القدرة اللازمة وابؼلائمة للقيام بواجباتهم وتطبيق معارفهم لابزاذ 
القرارات الصائبة كما يشعرون بأن لديهم ابغرية والاستقلالية في القيام بأنشطتهم بفا تأثر إبهابيا على نتائج 
 )129p ,5102 ,H inanaJ & M ihajalaK(.عملهم
 للموظفتُ، كما الإبداعية وتنفيذ أفضل ابؼعارف والطاقات استخدامفامتلاك ابغرية لابزاذ القرارات بوسن من مستوى 
الأعمال والبحث أن ابؼوظفتُ ابؼمكنتُ أكثر قدرة على تنقيح العمليات الضرورية لإبقاز بـتلف  la te namkriKبينها
وىذا يعتٍ بأن التمكتُ يسمح بتطبيق ابؼعارف )32، ص0102جواد بؿسن راضي، (.عن ابغلول الإبداعية بؼشاكل ابؼؤسسة
 :وبناء على ما سبق بيكننا إقتًاح الفرضية التالية. بكفاءة وفعالية بفا يسمح للموظفتُ بزيادة خبراتهم مع مرور الوقت




  "يساهم التمكين في تعزيز إدارة المعرفة"
 مساهمة الإتصال الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الرابع
أصبح الفرق بتُ ابؼؤسسة الناجحة والغتَ ناجحة، لا يرتبط بددى توافر ابؼوارد والإمكانيات ابؼادية أو ندرتها، بقدر ما 
وذلك لضمان ، )26، ص4102الأمتُ بلقاضي، (تتمثل في مدى وجود بفارسة تنظيمية فعالة تسمح بالتفاعل الإبهابي 
إنسيابية ابؼعلومات وابؼعارف بتُ ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة، وبرديد مدى كفاءة وفعالية الأداء من أجل التغلب على 
وىو ما )6461p ,4102 ,S risoK(. بالتنفيذ الناجح للتغيتَات ابؼخطط بؽا)52p ,7102 ,I enamuaZ(ابؼنافستُ
يعتٍ بأن الإتصال الداخلي ىو عملية تشجيع إكتساب وتبادل ابؼعارف والآراء لأداء الأعمال بطريقة أفضل وفي الوقت 
فيإكتساب بناء على ذلك بيكن أن يساىم الإتصال الداخلي في تعزيز إدارة ابؼعرفة من خلال مسابنتو في  . ابؼناسب
 .ابؼعرفة، خزن ابؼعرفة، ابؼشاركة بابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة
 مساهمة الإتصال الداخلي في إكتساب المعرفة: الفرع الأول
، فمن خلابؽا يتم إعادة تنشئة الفرد واكتسابو بؼعارف وسلوكات  أن ابؼؤسسة منبع للتعلم الثقافيueiluaS niaSيرى
جديدة ويعتبر الكثتَ من الباحثتُ من بينهم عمر أكتوف أن ابؽدف من الاتصال الداخلي ىو جعل ابؼعرفة بسثل فلسفة 
لذا فالتواصل الفعال ىو أداة جيدة للحصول على ابؼعارف حول السلوك البشري )96، ص4102الأمتُ بلقاضي، (.ابؼؤسسة
كما يتمكن كل أفراد ابؼؤسسة من تعديل أفكارىم ،)6461p ,4102 ,S risoK(والتنفيذ الفعال للتغيتَ داخل ابؼؤسسة
وإكتساب مهارات جديدة بفا يؤدي إلذ زيادة بسكنو من الأداء السليم بؼهامو وواجباتو نتيجة الرصيد ابؼعرفي الذي أصبح 
 .فلا يوجد فرد بيتلك ابؼعرفة بالفطرة وإبما يكتسبها نتيجة الإتصالات داخل ابؼؤسسة من خلال طرق عديدة.بيتلكو
بالتالر، يوفر نظام الإتصال الداخلي في ابؼؤسسة فرصة للموظفتُ لتطوير مهاراتهم ومعارفهم وإبراز مواىبهم وجعلهم أكثر 
بفا يعتٍ بأن .كفاءة في أداء وظائفهم وواجباتهم ابغالية وابؼستقبلية والتي تلعب دورا ىاما في تطوير مؤسستهم والرقي بها
 . الإتصال الداخلي يساىم في إكتساب ابؼعرفة
 مساهمة الإتصال الداخلي في خزن المعرفة: الفرع الثاني
إن ضغوط السوق ابؼتزايدة بذبر ابؼؤسسات اليوم على البقاء في عملية التنمية ابؼستمرة بؼعارفها وابغفاظ عليها من أجل 
، وىذا ما يستدعي التًكيز على الاتصال الداخلي الذي بيثل )50p ,3102 ,I nenatuR(تعزيز قدرتها التنافسية




ذلك لإنعكاس معارفهم وأفكارىم وخبراتهم وإستثمارىا في . الدعامة الأساسية لإنتقال ابؼعارف ابعماعية داخل ابؼؤسسة
 . خلق وتطوير معارف نادرة وصعبة التقليد من طرف ابؼؤسسات ابؼنافسة
فابؼؤسسات تواجو خطرا كبتَا عند فقدانها للمعرفة التي بوملها موظفيها، وبات ابغفاظ عليها مهم جدا للاستجابة 
السريعة للتغيتَات التي بردث في بيئة العمل والتي تقوم على أساس الإتصالات داخل ابؼؤسسة وابؼعارف ابعماعية القادرة 
 . بفا يعتٍ بأن الإتصال الداخلي يساىم في خزن ابؼعرفة.  على إنشاء قيمة مضافة ومنو ميزة تنافسية
 مساهمة الإتصال الداخلي في التشارك بالمعرفة: الفرع الثالث
 فالفرد لا يستطيع أن بوقق ، )511، ص6102بركان دليلة، (بأن المحادثات ابؼختلفة بزلق سياقات بـتلفةla te droFذكر 
أي ىدف بدون إتصال، ابغديث وابؼقابلات والاجتماعات والتعليمات، التوجيهات ىي وسائل لنقل وابؼشاركة بالأفكار 
وابؼعارف وىذا ما يؤثر مباشرة على نشاط ابؼؤسسة، بفا يسمح بؽا بدواجهة التغيتَات وتسهيل التكيف مع المحيط بشكل 
فنجاح ابؼؤسسة يرتبط بقدرة تعاون أفرادىا ،كما أن بناء ىذه الأختَة لا بيكن أن بودث إلا في إطار تبتٍ . مستمر
وتطبيق أسلوب الاتصال الداخلي الذي يعتبر بدثابة رافعة استًاتيجية تساعد على خلق بيئة عمل تعاونية تشجع على 
العمل ابعماعي بدا يقود إلذ تبادل ابؼعارف وننشر ابؼمارسات ابعيدة وخلق كفاءات بؽا القدرة على الاستجابة ابعماعية 
فمن أجل ضمان نقل ابؼعرفة )131-721، ص4102عبد ابؼالك ججيق وسارة عبيدات، ( .بؼواقف وظروف بؿيط العمل
بشكل كفء وفعال وزيادة فرص التعلم وبرسينها بهب إستخدام أداة الإتصال الداخلي لأنو الأساس لتبادل ابؼعارف التي 
إذن فكلما كانت )25 ,15p ,4102 ,H akraS(. تهدف لتحستُ نوعية العمل وبرقيق الكفاءة على نطاق عابؼي
بفا يعتٍ .عملية الإتصال الداخلي فعالة كلما زادت مشاركة ابؼوظفتُ في بذاربهم وخبراتهم وىو ما بوسن ابؼعرفة التنظيمية
 .التشارك بابؼعرفةبأن الإتصال الداخلي يساىم في 
 مساهمة الإتصال الداخلي في تطبيق المعرفة: الفرع الرابع 
إن الاتصال الداخلي بيثل أحد أبرز مكونات البيئة الداخلية الذي بيكن من التعرف على مصادر ابؼعرفة ونقلها من حيز 
كما بيكن من رفع الروح ، )20، ص 4102عبد ابؼالك ججيق ووناس أبظاء،(ابؼعرفة غتَ ابؼستثمرة إلذ واقع التطبيق الفعال 
ابؼعنوية بتُ ابؼوظفتُ ويقوي شعورىم بالانتماء للمؤسسة، بفا يسمح بؽم بتقديم ابؼقتًحات والبدائل ابعديدة وتطبيق 
 .الأفكار وابؼعارف ابؼفيدة في الإبداع والابتكار




فالاتصال الداخلي ليس فقط نشاط لتبادل الأفكار وابؼعارف، لكنو أشمل من ذلك بل يعد نشاط يهتم باستخدام 
الأصول الإبداعية والفكرية الفعالة على نطاق واسع بابؼؤسسة لتكون أكثر كفاءة من منافسيها، وىو ما أكده 
وابؼناخ  بأن الاتصال الداخلي يعزز من إستخدام وتطبيق ابؼعارف ابعديدة لتحستُ القدرة التنافسيةG sebaroM
التنظيمي من خلال التعاونوابؼشاركة النشيطة لأعضاء ابؼؤسسة بدا يؤدي إلذ تطبيق ابؼعارف في بـتلف 
 وىكذا يعتبر الإتصال الداخلي النشاط الأساسي وابؼساىم في )251-151p ,1102 ,late J rotciV(.الوظائف
 :وبناء على ما سبق بيكننا اقتًاح الفرضية التالية.تطبيق ابؼعارف
 "في تعزيز إدارة المعرفةالإتصال الداخلي يساهم "
 مساهمة التوجه نحو العملاء في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الخامس
 فإن القيمة ابغقيقية للمؤسسة تكمن في القيمة التي بزلقها لعملائها، لذلك فالقيمة ليست في بصع lluNوفقا لرأي 
ابؼزيد من ابؼعلومات أو التكنولوجيا ابؼتقدمة، لكنها تكمن في معرفة العملاء وكيفية إستخدام ىذه ابؼعرفة في بناء 
فالنظرة بؼوقع العميل الاستًاتيجي في السوق التنافسية اليوم قد تغتَت . العلاقات، وبرقيق الولاء وبالتالر ربحية أعلى
أحد مصادرىا ، )34p ,7102 ,A.P.G.S.R razA & M inamerhaG(وأصبح مركز إىتمام ابؼؤسسة بإعتباره
الرئيسية، لذا فالعملاء يكتسبون الكثتَ من ابؼعرفة وابػبرة عندما يستخدمون ابػدمة أو يستهلكون ابؼنتج، بالتالر 
لذلك ينبغي على ابؼؤسسة إن أرادت برقيق أداء ،أصبحت ىذه ابؼعرفة واحدة من أىم ابؼوارد فاكتسابها يعتبر ميزة جديدة
إنها برتاج إلذ إدارة ابؼعرفة حول العملاء من أجل ابػدمات للعملاء وكسب رضاىم، ف/تقديم السلعفي أكثر فعالية وكفاءة 
 )117-017p ,4102 ,la te E taminahG(. التأكد من أن ابػدمات وابؼنتجات ابؼقدمة تلبي إحتياجاتهم
 مساهمة التوجه نحو العملاء في إكتساب المعرفة: الفرع الأول
يلعب التوجو بالزبون دورا حابظا في بقاح إدارة ابؼعرفة، لأن ابغصول على ابؼعرفة الصحيحة للأشخاص ابؼناسبتُ في الوقت 
فتحديد العملاء ذات القيمة العالية من بتُ العملاء ابغاليتُ ىو أحد قدرات . ابؼناسب بسكن من ابزاذ أفضل القرارات
 ,T irasiehG &F irasiehG(.إدارة ابؼعرفة حيث تسمح بتقديم أداء أفضل وفقا للمنتجات وابػدمات ابؼطلوبة
 )622-522p ,5102
 te C.K.H  auhnaN(بأنو من يعتمد طريقة التوجو بكو العملاء تؤدي لزيادة رضا العملاء la te ffoGيؤكد كل من 
ىذا الرضا يتجسد من خلال القدرة على إكتساب ابؼعرفة حول العملاء والاستمرارية في توليدىا وبرديثها  .)50p , la




 أن ابؼعرفة الإبداعية بشكل خلاق سوف kcaZوالتي تشكل الربح التنافسي ومدخل عملية الإبتكار، وىو ما أشار لو 
 )938p ,3102 ,S.S.F.S hebahaM & M hedaznasaH(.تشكل جوىر ابؼعرفة في ابؼستقبل
وعلاوة على ذلك، ينبغي على ابؼؤسسة إن أرادت ابغصول على ابؼعرفة ذات القيمة ابؼضافة لأنفسهم وعملائهم، عليها 
ىذه ابؼعرفة كما أن ابغصول على . فهم ليس فقط أبماط شراء العملاء وإبذاىاتهم ولكن فهم كذلك مواقفهم وتفضيلاتهم
لو أبنية كبتَة في ابغفاظ على ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسة، إذ تؤكد العديد من الدراسات على أبنية معرفة العملاء، حيث 
 بؼمارسات إدارة ابؼعرفة في الشركات الأوروبية 7991  في دراسة إستقصائية أجريت عامnodimA & emrykSوجد
فمن أجل .  منهم قيموا معرفة العملاء كأىم الأصول في ابغفاظ على القدرة التنافسية%69وأمريكا الشمالية أن 
ابغصول على معرفة العملاء ورصدىا بهب تقييم العملاء، إجراء بحوث رضا العملاء، ابغصول على ابؼعرفة من العملاء 
 te J.C uonafetS(.إذن فابؼعرفة التي تركز على العملاء ىي الأكثر تفضيلا لنشاط التوجو بكو العملاء.ومقابلة العملاء
 . بفا يعتٍ بأن التوجو بكو العملاء يساىم في إكتساب ابؼعرفة)126 ,026p ,3002 ,la
 مساهمة التوجه نحو العملاء في خزن المعرفة: الفرع الثاني
إن ابؼؤسسات الأكثر ربحية ىي التي برتفظ بعملائها ابغاليتُ، من خلال تلبية حاجاتهم وبناء علاقات طويلة الأجل 
 ,la te A onereM(ىذه العلاقات ىي تركز إلذ حد كبتَ بابغفاظ على معرفة العملاء. معهم، وجذب عملاء جدد
 نظرا لأبنيتها الإستًاتيجية ومهمتها في أداء الأعمال بكفاءة وفعالية، حيث تم تصنيفها )926p ,0102
 )80p ,2102 ,A gyebayhaY & P tahgihgaH(:إلذ
 ىي ابؼعلومات التي تقدمها ابؼؤسسة عن قصد أو غتَ قصد لعملائها، كتقديم معلومات حول :المعرفة للعملاء 
 ابؼنتج أو مقدمي ابػدمة؛
وىي ابؼعلومات التي بيكن أن برصل عليها ابؼؤسسة حول العملاء ابؼستهدفتُ : المعرفة حول العملاء 
كملاحظاتهم أو رغباتهم ابؼستقبلية أو العيوب السابقة للمنتج ،وبطبيعة ابغال أكثر أبنية ىنا ىو الوقت الذي 
 يكسب ابؼؤسسة ميزة مقارنة بدنافسيها؛
وىي أصعب معلومة برصل عليها ابؼؤسسة باستخدام إستًالتيجيات وتقنيات بـتلفة مقنعة :المعرفة من العملاء 
وىي نقطة ىامة في ابغفاظ على العملاء ومنعهم . لكي بذعل عملائها يتحدثون عن إنطباعاتهم حول منتجاتها 
 .من التحول إلذ ابؼنافستُ




ونتيجة لذلك، فإن ابغفاظ على العملاء ليس فقط لبيع السلع وابػدمات ولكن أيضا للحصول على معرفتهم، كما توفر 
 ,A mazA & A ihedoN(رضاىمللمؤسسة قاعدة للأفكار ابعديدة والإبداعية بدا يتماشى مع ولاء العملاء وبرقيق 
بالتالر فإن أفضل إستًاتيجية للحفاظ على العملاء ىو إقامة .  ، وىو ما تبحث عنو ابؼؤسسة لنجاحها)893p ,4102
بأن التوجو  بفا يعتٍ )20p ,6002 ,K.SlalaraiP & S mahlI(.علاقات طويلة الأمد معهم والإحتفاظ برضاىم
 .بكو العملاء يساىم في خزن ابؼعرفة
 مساهمة التوجه نحو العملاء في المشاركة بالمعرفة: الفرع الثالث
يقوم التوجو بكو العملاء بتشجيع ابؼوظفتُ على تبادل ابؼعلومات وابؼعارف لإنتاج ابؼنتجات وابػدمات ذات القيمة 
فإبزاذ القرارات )938p ,3102 ,S.S.F.ShebahaM & M hedaznasaH(. الأعلى للعملاء وبرقيق رضاىم
وإعتماد الإستًاتيجيات الفعالة والناجحة على مستوى ابؼؤسسة يتطلب تبادل ابؼعارف حول ابؼنافستُ والأسواق ونشرىا 
 بشكل مناسب للتغيتَات البيئية ولاحتياجات وتفضيلات الاستجابةبتُ أعضاء ابؼؤسسة، من أجل 
 )34p ,7102 ,P.G.S.R razA & M inamerhaG(.العملاء
فالتعاون مع العملاء يتطلب إدراكا قويا لتبادل ابؼعارف الضمنية، حيث بسكن ابؼؤسسة من التنبؤ باحتياجات العملاء 
  بأن إدارة ابؼعرفة براول tropnevaD   وىو ما أكده)036p ,0102 ,la te A onereM(ابعديدة بكفاءة 
 & M hedaznasaH(. إكتشاف الأصول الضمنية في العقل الفردي وبرويلها إلذ أصول تنظيمية
كما تعد عملية نقل ابؼعرفة ابػاصة بالعملاء ىي ابؼورد الرئيسي الذي سيمكن )938p ,3102 ,S.S.F.ShebahaM
 من خلال )036p ,0102 ,la te A onereM(ابؼؤسسة من تعزيز علاقاتها معهم وكسب ميزة تنافسية مستدامة 
وفي ذات السياق بهب على ابؼؤسسة أن تعزز عماية التبادل وابؼشاركة بدعرفة العملاء بطريقة بسكنها . خلق ولاء العملاء
 بأنو من أجل ابغصول على إدارة علاقات eocsoRمن ابغصول على قيمة مضافة بؽا ولعملائها، وبخصوص ذلك يقتًح
بالتالر فتبادل معرفة العملاء . العملاء بنجاح، برتاج ابؼؤسسة إلذ موظفتُ أكفاء قادرين على دمج مهاراتهم مع العملاء
 & S mahlI(بهب أن يكون متوافقا مع أىداف ابؼؤسسة التجارية، وإلا فإنو سيكون مكلفا وعديم الفائدة
 .)70p ,6002 ,K.SlalaraiP
لذا فإن وجود معرفة كافية بالعملاء وتداوبؽا بتُ ابؼوظفتُ باستمرار أمر بالغ الأبنية لبناء علاقات فعالة معهم بفا يعتٍ بأن 
 .التوجو بكو العملاء يساىم في ابؼشاركة بابؼعرفة




 مساهمة التوجه نحو العملاء في تطبيق بالمعرفة: الفرع الرابع
تعتبر ابؼعرفة عاملا تنافسيا رئيسيا في الإقتصاد العابؼي، لكنو بغضور ناجح للمؤسسة في السوق ابؼضطربة بهب أن تولر 
 فمن خلال إستخدام ابؼعرفة ابؼكتسبة من )6692p ,3102 ,la te R iuqiddiS(.إىتماما لعنصر مهم ىو العملاء
كلها بزلق فرص للمؤسسة بزيادة مبيعاتها، كما تدعم .......العملاء مثل سلوكياتهم، الأفضليات، أبماط الشراء، 
عمليات البحث والتطوير لتحستُ الإبتكار وتسهيل الكشف عن الفرص ابؼتاحة في الأسواق ودعم إدارة علاقات 
 )80p ,2102 ,A gyebayhaY & P tahgihgaH(. العملاء على ابؼدى البعيد
بأنو من الضروري أن تستخدم ابؼؤسسة معرفة العملاء، لغرض اختيار العملاء ذو القيمة وإبهاد iL& oaGويؤكد كل من
التحليل الذي بيكن ابؼديرين من ابزاذ القرار الصائب في الوقت ابؼناسب مع أخطاء أقل من خلال استخدام أنظمة 
لذا فإن إىتمام ابؼؤسسة بعملائها يتطلب عمليات . خاصة لتطوير وتعزيز قدرة ابؼؤسسة على تقديم الأفضل
ابؼعرفة ذات الصلة بالعملاء كعامل بقاح مهم في برستُ فعالية وكفاءة العلاقة  )إكتساب، بززين، نشر وإستخدام(مكثفة
 :وبناء على ما سبق بيكننا اقتًاح الفرضية التالية)80-60p ,6002 ,K.S lalaraiP & S mahlI(.مع العملاء






التدريب، التحفيز، التمكتُ، والاتصال (كان الغرض من ىذا الفصل ىو إثبات كيف بيكن لأبعاد التسويق الداخلي 
 .أن تعزز إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة )الداخلي، التوجو بكو العملاء
  فالتسويق الداخلي بيكن النظر إليو من إبذاىات بـتلفة، ىناك من اعتبره بشرة تسويق ابػدمات لأن جودة ابػدمة ابؼقدمة 
ترتبط بآداء ابؼوظفتُ، وآخر من منظور التسويق بالعلاقات من خلال الدور الرئيسي الذي يلعبو ابؼوظف في جذب 




العملاء وبناء العلاقات معهم، وىناك من نظر لو من منظور ابؼوارد البشرية لأبنية دور ابؼورد البشري في تقديم ابػدمات ، 
وآخرون بأنو بوقق ميزة تنافسية مستدامة من خلال الإستثمار في أداء ابؼوظفتُ ، وأختَا ىناك من بهدونو أنو بؾرد 
 .إستخدام تقنيات التسويق التقليدي داخل ابؼؤسسة
تقديم ابػدمات بجودة  أن مفهوم التسويق الداخلي ظهر كحل بؼشكلة tiebrA & ressaSوفقا لكل من 
بؼساعدة ابؼؤسسات على خلق وعي العملاء والدافع للتسويق  أول من ذكر ابغاجة للتسويق الداخليyrreBوكان.عالية
ا أثار ابؼوضوع بعض ابؼؤلفتُ في الثمانينات لاعتًاف عدد كبتَ من ابؼؤسسات وبعده.التفاعلي في أبكاء ابؼؤسسة
وقد حظي ذلك بدعم .بالاستفادة من التسويق الداخلي كبرنامج لأنو يعتبر شرط أساسي لنجاح التسويق ابػارجي
 والتي من شأنها أن بسكن بناء  بالعميلظللاحتفا بأنو بهب تدريب كل موظف كمدير تسويق اقتًاحوعندsoornorG
 .علاقات مع العملاء
 الرغم من أن التسويق الداخلي إقتًح لأول مرة كوسيلة لتقديم مستويات عالية ابعودة عند تقديم ابػدمات، إلا أنو ى وعل
لذلك ينظر لو كشرط أولر لتحقيق رضا ر يعتبر بموذج للتغيتَ التنظيمي وإدارة لتنفيذ الاستًاتيجيات،في الوقت ابغاض
 .العملاء ابػارجيتُ
التدريب ، ( وىي يتطلب التسويق الداخلي لنجاحو بؾموعة من الأنشطة لتحستُ أداء ابؼوظفتُ وبرقيق رضاىملذا 




















تمهيد      
     بعدما تعرفنا في الفصول السابقة على أىم الدفاىيم والأبعاد النظرية الدتعلقة بدتغتَات الدراسة وكذا طبيعة العلاقة التي 
، يأتي ىذا  )كيف يساىم التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة(تربطهما، واستكمالا للإجابة عن الإشكالية الدطروحة  
الفصل كمحاولة لإسقاط ما تم دراستو نظريا على لرموعة من الدؤسسات البنكية لولاية بسكرة والدتمثلة في كل من 
. القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية، بنك الخليج الجزائر والبنك الخارجي الجزائري
ىذا الاختيار لد يكن تلقائيا بل إلذ الدوقع الذام الذي برتلو ىذه الدؤسسات في لرال نشاطها وجودة خدماتها، وكذا طريقة 
 .تسيتَىا وتعاملها مع موظفيها، وىو ما ساىم في اختيارىا
   فلتحقيق أىداف الدراسة واختبار فرضياتها بشكل علمي يجب إتباع أدوات منهجية ملائمة لتوجيو ستَ عملية البحث 
ىذه الدراحل يجب أن يسبقها توضيح للموقف . سواء تعلق الأمر بدنهجية بذميع ومعالجة البيانات أو أسلوب برديد العينة
ولتطبيق ذلك تم . الابستمولوجي الذي ينظر بو الباحث إلذ طبيعة الدعرفة الدنشودة والدقاربة الدنهجية الدناسبة لذذا الدوقف
استخدام الدقابلة لتشخيص متغتَات الدراسة بالدؤسسات لزل الدراسة، كما تم استخدام الاستبيان لتجميع البيانات 
والذي يتضمن مقاييس متعددة تهدف لتحقيق القياس الكمي لدتغتَات الدراسة أين وجهت لأفراد العينة للإدلاء بآرائهم 
 .التي تتباين ضمن سلم ليكارت الخماسي
كمبحث أول، يتم من خلالو توضيح نموذج " الدراسة الدنهجية للبحث"برديد     لذذا نهدف من خلال ىذا الفصل إلذ 
تقنية البحث الدراسة وكذلك التموضع الابستمولوجي للدراسة، ومن ثم التطرق إلذ الإطار الدنهجي للدراسة، بعدىا إلذ  
 .برديد لرتمع وعينة الدراسة، ثم إلذ الأساليب الإحصائية الدستخدمة، وأختَا )أدوات جمع البيانات(
، يتم من خلالو التطرق إلذ أسباب إختيار الدؤسسات "نظرة حول الدؤسسات لزل الدراسة"    أما  الدبحث الثاني بعنوان
 . البنكية، ثم التعريف بالدؤسسات لزل الدراسة
، ويتم فيو التطرق إلذ واقع "برديد واقع متغتَات البحث بالدؤسسات لزل الدراسة"  بالنسبة للمبحث الثالث والدعنون ب 
التسويق الداخلي في الدؤسسات لزل الدراسة، ثم قياس معدل التسويق الداخلي في الدؤسسات لزل الدراسة، وبعدىا واقع 
 .إدارة الدعرفة في الدؤسسات لزل الدراسة، وأختَا قياس مستوى إدارة الدعرفة في الدؤسسات لزل الدراسة
 




 الدراسة المنهجية للبحث:المبحث الأول
     سنتطرق في ىذا الدبحث إلذ برديد الدراسة الدنهجية الدتبناة، وذلك من خلال توضيح نموذج الدراسة و التموضع 
الإبستمولوجي والإطار الدنهجي لذا، بالإضافة إلذ تقنية البحث الدستخدمة وبرديد أدوات جمع البيانات والأساليب 
 .الإحصائية
 نموذج الدراسة:      المطلب الأول
التدريب، التحفيز، (    يدكن توضيح نموذج الدراسة والعلاقات بتُ الدتغتَ الدستقل الدتمثل في التسويق الداخلي وأبعاده 
اكتساب الدعرفة، خزن (، والدتغتَ التابع الدتمثل في إدارة الدعرفة وعملياتها )التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو العملاء
لشا يتيح للقارئ معرفة وفهم إشكالية الدراسة وفرضياتها بدجرد النظر للنموذج، و . )الدعرفة، الدشاركة بالدعرفة، تطبيق الدعرفة
 :التي سوف يتم دراستو في الشكل التالر



























 التموضع الإبستمولوجي للدراسة:      المطلب الثاني
      لا بد من الحصول على فهم جيد للقضايا الأساسية في النماذج الإبستمولوجية للأبحاث قبل إتباع أسلوب البحث 
المحدد، لأن إختيار الباحثتُ لدنهجية معينة وجعلها مفضلة وخاصة بهم تعود إلذ التموضع الإبستمولوجي لكل 
، فإنو من  la te gnoW فلإجراء أي دراسة في أي لرال علمي حسب رأي )11، ص7102عبود سعاد، (.باحث
الضروري أن يكون ضمن إطار إبستمولوجي معتُ يحكم العملية البحثية، بحيث يؤدي دورا جوىريا في برديد عما نبحث 
 )59، ص6102عيشوش رياض، (.وكيف نبحث، وكيفية التوصل إلذ نتيجة البحث
    الإبستمولوجيا تشكل أحد فروع الفلسفة، فإذا كانت الفلسفة كلمة مشتقة من اللفظ اليوناني فيلو صوفيا وتعتٍ 
وعلى الرغم من ىذا الدعتٌ الأصلي فإنو يبقى من الصعب جدا برديد مدلول الفلسفة بدقة ولكنها بشكل . طلب الدعرفة 
أو عملية عرفت بشكل أو بآخر في لستلف المجتمعات /عام، تشتَ إلذ نشاط إنساني قديم جدا يتعلق بدمارسة نظرية و
  وانتقلت  4581بينما تشتَ الإبستمولوجيا التي ظهرت كمصطلح لأول مرة سنة . والثقافات البشرية منذ أعرق العصور
ما  )أي الابستومولوجيا(فلسفة العلوم إلا أنها بالدعتٌ الحديث بزتلف عنها لأنها غالبا  إلذ 1091للغة الفرنسية سنة 
تهمل التًكيز على معاني الدفاىيم وتركز بدلا من ذلك على دور ىذه الدفاىيم، وتعرف بأنها ذلك العلم الذي يدرس آلية 
عمل العلم، وتقوم بتحليل صارم للخطابات العلمية وطرق إنتاجها، تساؤلاتها تدور غالبا حول مصادر الدعارف العلمية 
وتشتَ . وطرق الحصول عليها، ما يديزىا عن غتَىا من الدعارف، كيفية تبريرىا وإثبات صحتها، لرالذا وقدراتها التفستَية
بسثل أحد فروع الفلسفة إلذ ذلك التخصص الذي يهتم بدراسة الأسس الفلسفية والافتًاضات  فلسفة العلوم التي 
 مثل والبيولوجيا، والاجتماعية والرياضيات الفيزياء الطبيعية مثل والدضامتُ الدوجودة ضمن العلوم الدختلفة، بدا فيها العلوم
    بالإبستمولوجيا بهذا الدفهوم تكون فلسفة العلوم وثيقة الصلة. والعلوم السياسية وعلم الاجتماع علم النفس
طبيعة وصحة الدقولات العلمية، طريقة ، طالدا الذدف ىو البحث عن eigolotnO والانطولوجيا eigolométsipE
العلوم والنظريات العلمية، طرق التأكد والتوثيق من النتائج والنظريات العلمية، صياغة وطرق استعمال الطرق  إنتاج
العلمي، طرق الاستنتاج والاستدلال التي تستخدم في فروع العلم كافة، وأختَا  العلمية الدختلفة أو ما يدعى بالدنهج
، 7102دبلة فاتح، (.تضمينات ىذه الدقولات والطرق والدناىج العلمية على المجتمع بأكملو وعلى المجتمع العلمي خاصة
 ) 01-80ص




 التفكتَ الابستمولوجي ضروري إذا من أجل إضفاء صفة الشرعية والقبول على العمل البحثي ونتائجو التي  فإنبالتالر    
فما ىي إذا مرجعية الباحث النظرية والفكرية التي تؤطره عند لشارسة . الوصف، الفهم، الشرح، أو التوقع: يراد منها أيضا
كل عمل بحث لابد أن يرتكز على نظرة خاصة للعالد، يستخدم منهجية ويقتًح نتائج تهدف فبحوثو العلمية والدعرفية؟ 
 siorT )نماذج(في علوم التسيتَ ىناك ثلاث مرجعيات بحثية أساسية . للتقدير، التقرير، الفهم أو الشرح
، الابذاه الحديث للتسيتَ يسعى للتقريب بينهما، سنحاول استعراض أهمها وأكثرىا ehcrehcer ed semgidaraP
 أنو من الأفضل الرجوع إلذ استخدام نماذج ابستمولوجية وطرق متنوعة من طرف tratéihTحيث يرى . استخداما
إن اختيار أحد ىذه النماذج يتبع موضوع البحث من جهة، وأحيانا كثتَة معتقدات . الباحثتُ لأن ذلك يشكل ثروة
دبلة فاتح، ( . النموذج الوضعي أو الوصفي، النموذج التفستَي، النموذج البنائيوتتمثل في. الباحث وإيدانو الشخصي
 )01-80، ص7102
 )الوصفي(النموذج الوضعي : الفرع الأول
ويسمى أيضا النموذج العلمي أو التجريبي، والغرض منو ىو إثبات أو رفض الفرضيات بالتًكيز على الدنهج العلمي، 
 etsuguAالتحليل الإحصائي، تعميم النتائج والتجربة، وقد كان أول من صاغ مصطلح الوضعية ىو مؤسسها 
الفيلسوف الفرنسي الذي يعتقد أن الدلاحظة والسبب هما أفضل الوسائل لفهم السلوك الإنساني ، وأن الدعرفة  etmoC
الحقيقية تبتٌ على أساس الدلاحظة والتجربة، كما يؤكد أنصار ىذا النموذج على وجود إستقلالية بتُ موضوع البحث 
يقوم ىذا النموذج على جملة من الأفكار  كما )461، ص4102صولح سماح،(.والباحث وىو ما يدعم أكثر فرضياتهم
  :والاعتقادات والدفاىيم من بينها
 الدعرفة ىي وصف للواقع والذدف ىو لزاولة الفهم والشرح أو الوصف؛ 
لا بد من برييد آثار الظرف الذي يعتبره  tejbO/tejuS ىناك مسلمة عدم قابلية التغيتَ بتُ السلوك ومعناه 
ي أن الواقع ثابت والدعرفة موجودة بذاتها وعلى الباحث فقط أن يجد القوانتُ ، ألدوضوع لالنموذج كمشوش 
  tejbo’Lىو مستقل بساما عن موضوع الدراسة أو الظاىرة  tejus eL )الدلاحظ(التي بركمها، الباحث 
ملاحظة الباحث الخارجي للواقع لا يدكن أن تغتَ من طبيعة ىذا الأختَ لأن العالد لا ينتمي للذي يدرسو (
المجتمع لزل الدراسة أو الدنظمات بشكل خاص يدكن أن تعتبر كهياكل مشكلة من تركيبات وأجزاء . )ويلاحظو
قابلة للملاحظة وقابلة للقياس، لذا علاقات لزددة وقابلة للتوقع بينها، والأفراد ليسوا إلا نتاجا لقوى المحيط 




الخارجية، ىذا يعتٍ أن أفعالذم لشلاة من طرف قوانتُ عامة لذذا المحيط والتحدي يكمن في اكتشاف ىذه 
 القوانتُ؛
ولذلك فهو يعتمد فقط على الدوضوعية والعقلانية الدنطقية . حيادية التحليل كأحد شروط إنتاج العلم الدوضوعي 
مصادر الدعرفة غتَ الرسمية (في إنتاج الدعرفة التي يعتبرىا الأفضل ويرفض الأشكال الأخرى التي يعتبرىا غتَ علمية 
 لا تنتمي إلذ لرال العلم؛... العلم الذاتي، الحدس، القيم. )...مثلا التي تأتي من الخبرات، الحدس،
 التأكيد أو الرفض؛ )لستزلة(وكذلك لزددة  )مطلقة(الفرضيات في ىذا النموذج تكون واقعية  
عن طريق الاعتماد على مسارات كمية تتميز بالصرامة العلمية . الدعطيات الكمية والسببية الدادية )أولوية(سبق 
 ؛وبدنطق علمي استنتاجي
 lraKحسب مبدأ (قيمة الدعرفة العلمية تتحدد بددى قابليتها للتحقق، التأكد وكذلك الرفض أو الدحض  
 وقمنا بانتهاج )21-11، ص7102دبلة فاتح، (. قع كمعيار لعلمية العلم، بالإضافة لإمكانية التوreppoP
 )34، ص9991، عبد الرحمان بن عبد الله الواصل :(ىذا التوجو في دراستنا نتيجة بسيزه بالخصائص التالية
أنو يبحث العلاقة بتُ أشياء لستلفة في طبيعتها لد تسبق دراستها، فيتختَ الباحث منها ما لو صلة بدراستو  
 لتحليل العلاقة بينهما؛
 أنو يتضمن مقتًحات وحلولا مع اختبار صحتها؛ 
 للتوصل إلذ قاعدة عامة؛ )الاستقرائية، الاستنتاجية(أنو كثتَا ما يتم في ىذا الدنهج استخدام الطريقة الدنطقية  
 أنو يطرح ما ليس صحيحا من الفرضيات والحلول؛ 
 .أنو يصف النماذج الدختلفة والإجراءات بصورة دقيقة بقدر الدستطاع بحيث تكون مفيدة للباحثتُ فيما بعد 
والقواعد التي بركمها فبالنسبة للباحث ذو التوجو الوضعي، يتكون موضوع البحث أساسا من اكتشاف الظواىر       
نقائص أو سلبيات النظريات في موقف، وذلك من خلال برديد  أو رأي كل عن الدستقلة و بواسطة الدلاحظة الدلموسة
و مهمة الباحث الأساسية تصبح إذن كيفية تفستَ أو معالجة ىذه النقائص والسلبيات من أجل برستُ . وصفها للظواىر
وبناء على ما سبق، اعتمدنا على النموذج الوضعي في ىذه  )40، ص0102بن ساىل وسيلة، (.يكل الحقيقةمعرفتو بو
الدراسة وذلك لفهم العلاقة بتُ الدتغتَات والأثر السببي لدتغتَ التسويق الداخلي وأبعاده وعمليات إدارة الدعرفة، وذلك من 
 .خلال الاعتماد على الأساليب الكمية والتحليل الإحصائي
 النموذج البنائي: الفرع الثاني
، ليست ىناك حقيقة أو واقع واحد بل )العالد الذي يحيط بهم(حسب ىذا النموذج فالأفراد يشكلون واقعهم الخاص بهم
إذا يدكن القول أن النموذج الذي .بهذا، فإن الواقع الددروس يتبع الطريقة التي ينظر بها إليو الفرد. الكثتَ وىي أساسا ذاتية




يندرج فيو الباحث يؤثر على فهمو للواقع وبالتالر على تكوين الدعرفة، فكما يفكر الأفراد بالنسبة لعالدهم ولحياتهم عموما 
يؤثر ذلك على تصرفاتهم وردود أفعالذم ولا يدكن فهم سلوكياتهم إذا لد يكن الباحث مبدئيا قادر على فهم كيف 
إن التحدي يكمن ىنا في لصاح الباحث في فهم الظاىرة الددروسة حسب وجهة نظر الأفراد لزل الدلاحظة . يفكرون
 )343، ص1102دبلة فاتح، (.ولزاولة اكتشاف الأشكال الدشتًكة للفهم بينهم
 النموذج التفسيري: الفرع الثالث
وىناك من يجمع بينو وبتُ . ، كنموذج ثالث معارض للنموذج الوضعي3891 ىذا النموذج سنة nhuKاقتًح      
ويعتبرونو نموذج بنائي معتدل بالدقارنة مع النموذج البنائي الذي يعتبرونو بنائي جذري، لأن أوجو ، النموذج البنائي
التي تضم النموذجتُ معا  بالددرسة الذيكلية الوظيفية أو الاختلاف بينهما بسيطة ومعدودة، كما يسميو البعض بالوظيفي
: ويقوم ىذا النموذج على جملة من الأفكار من بينها. التفستَي والبنائي
 ظرفية enyurbeDفهم الواقع يتم عن طريق التفستَات التي يقدمها الفاعلون فيو،  طريقة بحثو ىي إذا حسب  
يشكلون معرفة لعالدهم عن طريق التفستَات التي يضعونها بأنفسهم، ىذه التفستَات تقود  الأفراد. ومؤرخة
 )الدنظمة(ويعتبر أن السلوكيات والدعاني غتَ قابلة للفصل وىي تشكل العالد الاجتماعي . أفعالذم فيما بعد
والباحث لا يسعى لوضع قوانتُ عامة للظواىر الددروسة بقدر ما يسعى لفهم الحياة الاجتماعية الدلموسة ولذلك 
 فهو يحاول إعطاء تفستَ ملائم لذا؛
الدعرفة بسر إذا عبر فهم الدعتٌ الذي يقدمو الأفراد للواقع وبالتالر لا يتعلق الأمر بشرح ىذا الواقع  )إنتاج(عملية  
ولكن فهمو عن طريق التفستَات التي يقدمها الأفراد وبالتالر لا بد من الأخذ بعتُ الاعتبار نواياىم، معتقداتهم، 
 .....
تتمثل في قابلية التغيتَ الظرفي للعلاقة بتُ السلوكيات والدعاني الددروسة أو الدقتًحة بإفتًاض أن  ىناك مسلمة 
أي وجود تبعية وارتباط بتُ الباحث والظاىرة الددروسة،  .الظرف يؤثر على الدعتٌ الدعطى وبالتالر ينبغي مراعاتو
 وبذلك إذا تكون فرضياتو نسبية؛
يعتمد على الذاتية كطريقة للدخول للتنظتَ العلمي الذي يتشكل عن طريق التقارب مع الأفراد والحالات  
الددروسة لأن الأفعال الاجتماعية ليست أشياء وإنما أفعالا مفسرة من طرف الباحثتُ وعلى الباحث الانطلاق 
وبناء على ذلك تم اعتماده في ىذه الدراسة، بحيث تم  )40، ص0102بن ساىل وسيلة، (.من ىذه الدعاني
وضع الظاىرة ضمن إطار تفستَي يتًاوح بتُ الذاتية والدوضوعية، والقائم على الحقائق الديدانية لفهم حقيقة 
 .الظاىرة الددروسة، وذلك من خلال الاعتماد على الأساليب النوعية والتحليل الكيفي بواسطة الدقابلة
 




 الإطار المنهجي للدراسة:  المطلب الثالث
ينظر للمنهج على أنو الطريقة التي سيسلكها الباحث في الإجابة عن الأسئلة من خلال برديده لطرق جمع وبرليل      
البيانات، كما يقوم بتحديد تصميم الدراسة، والذي يختلف باختلاف الذدف منو فقد يكون لاستكشاف عوامل معينة 
 .لظاىرة ما، أو وصفها وبرليلها، أو إيجاد السبب أو الأثر أو العلاقات بتُ لرموعة من العوامل
لذا فمنهج الدراسة ىو الطريقة الدوضوعية التي يتبعها الباحث في دراسة ظاىرة من الظواىر قصد تشخيصها وبرديد 
لزمد عبد الغتٍ مسعودي ولزسن أحمد (.أبعادىا بدا يتيح معرفة أسبابها ومؤثراتها للوصول نتائج عامة لزددة بسكن من فهمها
وتنقسم الدناىج في علوم التسيتَ إلذ نوعتُ هما الدنهج الاستكشافي والدنهج الاختباري، حيث تم ) 64، ص2991الخضتَي، 
 .إتباعهما في دراستنا
 المنهج الاستكشافي: الفرع الأول
من أجل الإلدام الجيد بكل جوانب الظاىرة، إتبعنا الدنهج الإستكشافي الذي يعتبر عملية لتكوين الدعرفة حيث يهدف من 
ويساعد ىذا الدنهج على إكتشاف ىيكل دراسة يحقق .خلالذا الباحث إلذ إقتًاح نتائج نظرية ذات طابع جديد نسبيا
بدعتٌ آخر يعمل الدنهج .البحث عن التفستَ والبحث عن الفهم بغية الوصول إلذ نتائج نظرية مبدعة: ىدفتُ أساسيتُ هما
الإستكشافي على خلق نقاط ترابط نظرية جديدة بتُ الدفاىيم أو إدماج مفاىيم جديدة في لرال نظري معتُ، وإتباع 
وبدا أن أسلوب الاستقراء غالبا ما يعتبر . أسلوب الاستقراء وأسلوب الإبعاد: الدنهج الاستكشافي يكون وفقا لأسلوبتُ
غتَ مناسب للظواىر الددروسة في علوم التسيتَ ، إبذهنا لضو تطبيق أسلوب الإبعاد من أجل لزاولة إستكشاف أو فهم 
الظاىرة الددروسة وفك تعقيدىا لأنها تتميز بطابع غامض في بداية الأمر، فنحاول في ىذه الحالة تنظيم وىيكلة أسلوب 
إلا أننا في ىذه الدراسة لا يكمن ىدفنا في تعميم النتائج ) 60، ص0102بن ساىل وسيلة، (.ملاحظتنا لتحديد الدعتٌ
والوصول إلذ قواعد أو قوانتُ عامة بقدر ما يكمن في إيجاد تفستَات منطقية قادرة على إزالة الغموض حول مساهمة 
 .  التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة
 المنهج الاختباري: الفرع الثاني
فالاختبار ) 01، ص2102دبلة فاتح، (.الذدف منها ىو تقديم الشرح )أرقام وإحصائيات(ىو بسثيل للطرق الدنهجية الكمية 
يتعلق بالعمليات التي بسكن الباحث من مقارنة موضوع نظري مع الواقع بهدف تقييم صحة فرضية أو نموذج أو نظرية 
فهو يقوم على أسلوب الاستنباط الذي ينطلق من .بهدف التفستَ، أي ىو وضع موضوع نظري برت التجريب الواقعي
القوانتُ أو الإفتًاضات ليستنبط منها الحقائق، فهو يعتمد على فكرة أساسية أنو إذا كانت الفرضيات الدشكلة صحيحة 




أي أنو يبدأ بالنظريات التي تستنبط منها الفرضيات ثم ينتقل إلذ عالد الواقع بحثا .فإن النتيجة تصبح بالضرورة صحيحة
 )68، ص7002أحمد حستُ الرفاعي، (.عن البيانات لاختبار صحة الفرضيات
الوضعي، التفستَي والبنائي ويدكن الرجوع للطرق الكمية والكيفية  فالاستكشاف يدكن أن يستخدم في النماذج الثلاث
أي بالتوفيق بينهما طالدا الذدف مشتًك وىو دائما بسثيل الواقع بطريقة صحيحة . في الاستكشاف أو في الاختبار
بينما يتم الاختبار بدقابلة موضوع نظري بواقعو  )نظريةأ بذريبية، خليطة(الاستكشاف يدكن أن يتم بثلاثة طرق .وصادقة
يتم من أجل استكشاف الواقع ثم بعد ذلك  )....ملاحظات، استبيان، مقابلات،(فاستخدام الطرق التجريبية .الخاص بو
دبلة فاتح، (.فالاستكشاف والاختبار هما طريقتان تدعمان إعداد الدعارف.يدكن اختبارىا بالطرق الرياضية والإحصائية
 )01، ص2102
 أساليب الاستدلال المستخدمة: الفرع الثالث
إن الاستكشاف والاختبار يستمدان أهميتهما من الدنطق الاستدلالر الدتحكم في كليهما، ويدكن توضيح أبرز أساليب 
 ) 761، ص4102صولح سماح، (: الاستدلال الدستخدمة في دراستنا كالتالر
 أسلوب الإبعاد: أولا
العملية التي لا تنتمي إلذ الدنطق وتسمح بالذروب من "على أنو  gineoKالإبعاد ىو أحد أنواع الاستقراء، حيث يعرفو 
التصور الفوضوي للعالد الحقيقي عن طريق لزاولة بزمتُ العلاقات الفعلية بتُ الأشياء، كما تركز ىذه العملية على 
؛ وبالتالر تساعد عملية الإبعاد في توليد الفرضيات التي بردد "سحب الدلاحظات من التخمينات ثم اختبارىا ومناقشتها
الروابط بتُ الظواىر، وبناء الدعرفة بالاعتماد على طرق بعيدة عن الدنطق وإيجاد تفستَات بناءا على التصور الحدسي 
 .للعلاقات الفعلية الدوجودة بتُ الظواىر الددروسة، وتبقى نتائجو استدلالات غتَ أكيدة
 الاستنباطي-أسلوب الافتراض: ثانيا
، ويشتق  llewehW mailliWالاستنباطي أحد أنواع الاستنباط، وقد اقتًح لأول مرة من قبل-يدثل أسلوب الافتًاض
ىذا الأسلوب من الدنهج العلمي حيث يستخلص الباحث التفستَ العلمي من خلال صياغة فرضيات بزص الظاىرة 
الددروسة، واختبار صحتها بدواجهتها بالواقع من أجل تقديم قيمة تفستَية للعلاقة السببية التي تربط بتُ متغتَات الدراسة، 




وذلك من خلال اختبار صارم على معطيات جديرة بالدلاحظة يؤكد أو ينفي ىذه الفرضيات وبدجرد التأكد من صحتها 
  . يتم تعزيز النظرية بها
 )أدوات جمع البيانات(تقنية البحث : المطلب الرابع
يتطلب من الباحث عند إجراء الدراسة الديدانية الاستعانة بوسائل مساعدة بسكنو من الوصول إلذ الدعلومات اللازمة لشا 
 .تساعده للوصول إلذ نتائج الدراسة
 تقنية البحث: الفرع الأول
تعد تقنية البحث وسيلة تسمح بجمع الدعطيات من الواقع، فإذا كان الدنهج يتضمن توجيهات عامة فيما يخص طرق 
معالجة موضوع ما ، فإن التقنية تشتَ إلذ كيفية الحصول على الدعلومات التي بإمكان ىذا الدوضوع أن يقدمها متضمنة 
دراسة الحالة، الدقابلة، سبر الآراء، التجريب، برليل المحتوى، برليل : بذلك الوسائل الأساسية لتقصي الواقع والتي منها
 التي تعتبر تقنية مباشرة تقنية دراسة الحالةوقد اعتمدنا في دراستنا ) 20، ص0102بن ساىل وسيلة، (.الإحصائيات
للتقصي، تستعمل عادة في اللقاء الدباشر مع لرموعة ما، وذلك بهدف أخذ معلومات كيفية من اجل فهم الدواقف 
يدكن لعملية جمع البيانات من خلال .والسلوكيات، وتكون الدراسة منظمة عندما يتعلق الأمر بوصف صادق للحالة
دراسة الحالة أن يسيطر عليها الطابع الكمي أو الكيفي، ويدكن كذلك لدراسة الحالة أن تأخذ أشكالا عديدة بالدشاركة 
      )481، ص4002موريس ألصرس، (.أو من دون مشاركة، مستتًة أو مكشوفة
 أدوات جمع البيانات :الفرع الثاني
في عنصر أدوات جمع البيانات يقوم الباحث بتحديد الأدوات التي سوف يستخدمها في جمع البيانات الدتعلقة بدوضوع 
عبود سعاد، (.الدراسة، بحيث تتعدد أدوات جمع البيانات منها الدلاحظة، الدقابلة، الاستبيان، والوثائق وغتَىا
 :حيث اعتمدنا في ىذه الدراسة على الأدوات التالية) 32،ص7102
 الاستبيان: أولا
عبارة عن تقنية مباشرة تتضمن لرموعة من الأسئلة الدتًابطة والدتعلقة بدوضوع البحث يتم من خلالذا الحصول على 
وتعد من أكثر الأدوات استعمالا في علوم التسيتَ، تتضمن أسئلة مكتوبة . إجابات معينة يجرى برليلها لأغراض البحث
ولزددة لدراسة الدتغتَات التي يتطلع الباحث لتفستَىا، وتتضمن ىذه الأسئلة إجابات لزددة يطلق عليها مقياس 
 )742، ص6102خان أحلام، (.الخ....... والذي قد يكون ثلاثي أو خماسي أو سباعي)trekiL(
 : تم إعداده على النحو التالرإلذ الدوظفتُ بالدؤسسات البنكية وقدوقد إعتمدنا في دراستنا على الاستبيان والذي وجو 




 إعداد الإستبانة الأولية؛ 
، )10(الملحق رقم كما ىو موضح في  )لرموعة من الأساتذة الدختصتُ(عرض الإستبانة على المحكمتُ  
 والذين قاموا بتقديم النصح والإرشاد، وعلى أساس ذلك بست عملية التعديل؛
 .توزيع الاستبيان على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة 
 يوضح ذلك، حيث يتعلق المحور )20(والملحق رقمكما يتكون الاستبيان الدستخدم في ىذه الدراسة من ثلاثة لزاور، 
الأول بالدعلومات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، أما المحور الثاني يتعلق بالدتغتَ التابع والدتمثل في إدارة الدعرفة، 
 .والمحور الثالث يتعلق بالدتغتَ الدستقل والدتمثل في التسويق الداخلي
 البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة: المحور الأول 
الجنس، العمر، الدستوى (       ويتكون من أربعة متغتَات تعكس الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة وىي 
 .)التعليمي، مدة الخدمة
 )المتغير التابع للدراسة(إدارة المعرفة : المحور الثاني 
عبارة قياس، حيث تقيس العبارات  )32(   يقيس ىذا المحور الدتغتَ التابع والدتمثل في إدارة الدعرفة، والذي يتكون من 
تقيس عملية بززين الدعرفة، أما العبارات من   )21 إلذ 70(عملية إكتساب الدعرفة، والعبارات من )60 إلذ 10(من
 .تقيس عملية تطبيق الدعرفة )32 إلذ 91(تقيس عملية الدشاركة بالدعرفة، والعبارات من  )81 إلذ 31(
 )المتغير المستقل للدراسة(التسويق الداخلي : المحور الثالث 
عبارة قياس، حيث تقيس  )53(  يقيس ىذا المحور الدتغتَ الدستقل والدتمثل في التسويق الداخلي، والذي يتكون من 
 إلذ 93(تقيس التحفيز، والعبارات من  )83 إلذ 23(التدريب والتطوير، والعبارات من )13 إلذ 42(العبارات من 
تقيس التوجو  )85 إلذ 25(تقيس الاتصال الداخلي، والعبارات من  )15 إلذ 54(تقيس التمكتُ، العبارات من  )44
 :   الخماسي وتكون درجاتو موزعة كالتالر)trekiL(كما إعتمدت إستبانة ىذه الدراسة على مقياس . لضو العملاء
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 غتَ موافق بشدة غتَ موافق لزايد موافق موافق بشدة
 ضعيف جدا ضعيف متوسط مرتفع مرتفع جدا
 
 .42، ص7102عبود سعاد، : المصدر





يدكن تعريف الدقابلة بأنها عبارة عن لزادثة موجهة بتُ الباحث وشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلذ حقيقة 
حيث تتعدد أشكال الدقابلات ) 55، ص9991لزمد عبيدات وآخرون، (.أو موقف معتُ، من أجل برقيق أىداف الدراسة
، 4102صولح سماح، (.)موجهة، نصف موجهة، غتَ موجهة(بتُ الدقابلة الفردية والجماعية، وتنقسم الدقابلات الفردية إلذ 
    )961ص
الملحق سؤال للقياس كما ىو موضح في  )51(    وقد إعتمدنا في دراستنا على الدقابلة نصف موجهة والتي ضمت 
  والتي أجريناىا مع رؤساء مديرية الدوارد البشرية بالدؤسسات الدبحوثة، بحيث برتوي مقابلة الدراسة على ثلاثة )30(رقم 
 :  لزاور وىي
 إدارة المعرفة: المحور الأول 
ولكل سؤال غرض معتُ، فالأول يهدف إلذ معرفة  )40 إلذ 10(يتعلق ىذا المحور بإدارة الدعرفة، ويضم أربعة أسئلة من 
ىل يعتبر الدورد البشري بالبنك رأس مال قائم على الأفكار والخبرات، والثاني يهدف إلذ معرفة أن عملية جمع الدعلومات 
في البنك  ىي عملية مستمرة أم لا، أما الثالث فيهدف لدعرفة ىل يحافظ البنك على الدوظفتُ الذين يدلكون معارف لشيزة 
لدواجهة التحديات الخارجية، والرابع يهدف إلذ التحقق من أن ىل تطبيق الأفكار والدعارف الحديثة يدكن البنك من 
 .الإبداع والابتكار
 التسويق الداخلي: المحور الثاني 
وكل سؤال لديو غرض معتُ، فالأول يهدف  )01 إلذ 50(يتعلق ىذا المحور بالتسويق الداخلي، ويضم ستة أسئلة من 
ىل توجد برامج تدريبية إلذ معرفة مدى وجود الوعي والاىتمام بدتطلبات الدوظفتُ بالبنوك، والثاني يهدف إلذ معرفة  
للموظفتُ بالبنك لتنمية مهاراتهم في التعامل مع العملاء، أما الثالث يهدف لدعرفة ما ىي الوسائل التحفيزية التي 
يستخدمها البنك لتشجيع الدوظفتُ على تقديم خدمات ذات جودة، أما بالنسبة للرابع فهو يهدف للتعرف ىل يدنح 
للموظف الفرصة في صنع القرارات الدؤثرة على العملاء دون وجود رقابة، والخامس يهدف إلذ معرفة مدى وجود التواصل 
بتُ الددير أو رؤساء الدصالح والدوظفتُ، والسؤال السادس يهدف إلذ التأكد من أن ىل يسعى البنك إلذ تقديم خدمات 
 .موافقة لحاجات ورغبات العملاء
 
 




 مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة: المحور الثالث 
وكل سؤال  )51 إلذ 11(مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة، ويضم خمسة أسئلة من يدرس المحور الثالث 
 و إدارة الدعرفة، أما الثاني فهو يهدف لدعرفة العلاقة بتُ التدريبلديو ىدف، فالأول يهدف إلذ معرفة العلاقة بتُ 
التحفيز وإدارة الدعرفة، بالنسبة للثالث فهو يهدف للتأكد من مساهمة التمكتُ في تعزيز إدارة الدعرفة، أما الرابع يهدف 
لتوضيح العلاقة بتُ الاتصال الداخلي وإدارة الدعرفة، و الخامس يهدف لدعرفة العلاقة بتُ التوجو لضو العملاء وإدارة 
 . الدعرفة
 الملاحظة: ثالثا
ىي تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل لرصد الدشاكل والظواىر دون أن يتدخل الباحث بالتأثتَ عليها، وذلك من 
لذا تعتبر البيانات . خلال مشاىدة لرموعة بصفة مباشرة لأخذ معلومات نوعية من أجل فهم الدواقف والسلوكيات
. الدعتمدة من خلال الدلاحظة على أهمية عالية من الدقة خاصة عندما لا يرافقها أي تدخل شخصي من الباحث
حيث قمنا باعتماد ىذه الأختَة كوننا غتَ مضطرين .......وللملاحظة أساليب عديدة بالدشاركة أو بدون مشاركة
 )642، ص6102خان أحلام، (.للتفاعل مع الأطراف الدعنية بالدراسة ومشاركتهم حياتهم اليومية
 وثائق المؤسسة: رابعا
حيث تم الإطلاع على أىم .وىي من الأدوات البالغة الأهمية في جمع الدعلومات لأنها تعبر عن الواقع الفعلي للمؤسسة
الوثائق الدتعلقة بالدراسة من تعريف ونشأة، عدد الدوظفتُ،بالدؤسسات لزل الدراسة وبرامج التدريب والتطوير الخاصة 
بالدوظفتُ في كل مؤسسة، سلم الأجور وطريقة منح الحوافز والدكافآت، طريقة التواصل بتُ الدوظفتُ والوسائل 
 .التكنولوجية الدستخدمة في التواصل، كيفية خدمة العملاء
 الأساليب الإحصائية المستخدمة: المطلب الخامس
يعد اختيار أدوات برليل مناسبة شرط أساسي للإجابة عن أىداف البحث، فالباحث يجب أن يقرر من بتُ لرموعة من 
وقد تم الاعتماد في ) 62،ص7102عبود سعاد، (. .التحليلات التي من شأنها أن بسنح أكثر النتائج صلة بالأسئلة البحثية
 .ىذه الدراسة على كل من أسلوب التحليل الكمي من خلال الاستبيان، وأسلوب التحليل النوعي من خلال الدقابلة
 أسلوب التحليل الكمي:الفرع الأول
للإجابة على أسئلة البحث ودراسة العلاقة بتُ متغتَاتو واختبار فرضياتو، تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية وذلك 
 :والدتمثلة في  02V.SSPSطبعا بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 




 وذلك لوصف لرتمع البحث :)serusaeM citsitatS evitpircseD(مقاييس الإحصاء الوصفي  
وإظهار خصائصو، بالاعتماد على النسب الدئوية والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغتَات 
 .البحث حسب أهميتها بالاعتماد على الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية
 .لقياس مدى صلاحية النموذج للالضدار: )ecnairav fo sisylanA(تحليل التباين للانحدار 
:  وذلك لاختبار أثر الدتغتَات الدستقلة الآتية:)noissergeR elpmaS(تحليل الانحدار البسيط  
 .إدارة الدعرفةعلى الدتغتَ التابع وىو  )التدريب، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو العملاء(
 وذلك لدعرفة الفروقات في الدتغتَات الدستقلة والتابعة النابذة :)avonA yaW enO(تحليل التباين الأحادي  
 .عن الدتغتَات الشخصية والوظيفية
لدعرفة ما إذا كان ىناك فروق ذات  ):tset-T selpmaS-tnednepednI( للعينات المستقلة Tاختبار  
 . تعزى لاختلاف عامل الجنسإدارة الدعرفة و التسويق الداخليدلالة إحصائية في تصورات الدبحوثتُ لدفهوم 
 لأجل التحقق من التوزيع الطبيعي :)sisotruK( ومعامل التفلطح )ssenwekS( اختبار معامل الالتواء  
 ).noitubirtsiD lamroN( للبيانات
 . وذلك لقياس ثبات أداة البحث: )ahplA tneiciffesC s’hcabnorC(:ألفا كرونباخ"معامل الثبات  
 .  وذلك لقياس صدق أداة البحث:معامل صدق المحك 
 .للتأكد من عدم وجود ارتباط عاٍل بتُ الدتغتَات الدستقلة و ذلك :معامل تضخم التباين والتباين المسموح 
 أسلوب التحليل النوعي: الفرع االثاني
تم استخدام أسلوب التحليل النوعي من خلال الاعتماد على البيانات الكيفية المجمعة من الدقابلات والددعومة بأدلة 
 .  وأقوال الدستجوبتُ، مع التًكيز على ما ىو مطلوب
 تحديد مجتمع وعينة الدراسة: المطلب السادس
يتمثل لرتمع الدراسة الديدانية في العاملتُ بالوكالات البنكية لولاية بسكرة، ولغرض إبسام الدراسة قمنا باختيار عينة 
بنك القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة عشوائية من ىذا المجتمع، بحيث لد يتم برديدىا بشكل مسبق، وىي  
، وشملت فئات حسب الدستويات ، بنك الخليج الجزائر، البنك الخارجي الجزائريوالتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية
مدير، نائب مدير، رئيس فرع، رئيس مصلحة والدوظفتُ حاملي الشهادات من لديهم خبرة في العمل في (الوظيفية وىي
 .، والجدول الدوالر يعرض توزيع أفراد عينة الدراسة)ىذا القطاع
 




 توزيع أفراد العينة على مجتمع الدراسة:)50(جدول رقم
 عدد الاستمارات الموزعة  البنك الرقم
 استمارة )51( القرض الشعبي الجزائري 1
 استمارة )56( بنك الفلاحة والتنمية الريفية 2
 استمارة )61( بنك التنمية المحلية 3
 استمارات )80( بنك الخليج الجزائر 4
 استمارة )72( البنك الخارجي الجزائري 5
 استمارة )131( المجموع
 من إعداد الباحثة: المصدر
استمارات اعتبرت غتَ صالحة  )50(استمارة لد تستًجع، كما  )64(استمارة، حيث فقدنا  )131(إذ قمنا بتوزيع   
استمارة موزعة،  )131(من أصل %( 60.16(للتحليل نظرا لنقص الإجابات فيها، حيث بلغت نسبة الاستجابة 
 . والجدول التالر يوضح عينة الدراسة
 عينة الدراسة:)60(جدول رقم
  %النسبة التكرار البيان
 001 131 عدد الاستمارات الدوزعة
 11.53 64 عدد الاستمارات غتَ الدستًجعة
 18.30 50 عدد الاستمارات الدلغاة
 60.16 08 عدد الاستمارات الدقبولة للدراسة









 نظرة حول المؤسسات محل الدراسة : الثانيالمبحث 
يحدد ىذا الدبحث أسباب إختيار الدؤسسات البنكية، ثم التعريف بالدؤسسات لزل الدراسة، حيث شملت ىذه       
 .الدراسة على بعض الوكالات البنكية العاملة في ولاية بسكرة
 أسباب اختيار المؤسسات البنكية:  المطلب الأول
     يعتبر ىذا القطاع من القطاعات الحساسة نظرا للدور الأساسي الذي يلعبو في بسويل التنمية الاقتصادية من خلال 
وقد تأكد دور النظام الدصرفي من خلال ما .بذميع الدوارد الدختلفة ثم توجيهها إلذ أوجو الاستخدام في لستلف المجالات
 النظام خدمات على الطلبقدمو من خدمات والتي بدونها لا يستطيع أي إقتصاد معاصر أن يؤدي وظيفتو، ونظرا لكون 
 إلذ الحاجة زادت التنمية حدود اتسعت كلما أنو القول يدكن فبذلك الاقتصادية، التنمية حاجة من مشتقا طلبا الدصرفي
 ىيكل شكل الدالية والأسواق الوسيطة الدؤسسات مع يشكل حيث خدمات، وأوسع تطورا أكثر مصرفي نظام وجود
 )57، ص6002مصيطفى عبد اللطيف، (.الوطتٍ للاقتصاد الادخاري الائتمان
 بأن القطاع الدصرفي يتميز ببيئة ديناميكية عالية التنافسية، وفي مثل ىذه la & M.S henemahK     واعتبر
 ,la & M.S henemahK ( الظروف فالبنوك لربرة على تتبع برامج موسعة ولستلفة لضمان بقائها ونموىا
، والعمل على زيادة قدراتها التنافسية باتباع أنماط تسيتَية حديثة وتبنيها لفلسفة التسويق الداخلي  )266p ,5102
 لذلك فوظيفة الدوارد  )44، ص8002لزمد زيدان، (.بإعتباره  يدثل بعدا إستًاتيجيا في برقيق الديزة التنافسية لتلك البنوك
البشرية تعتبر من الأنشطة الخلاقة للقيمة للبنك وذلك من خلال الحرص على توظيف أحسن الكفاءات الدتوفرة إلذ 
رياض عيشوش، (.جانب تدريب الدوظفتُ الحاليتُ للبنك وتوزيعهم وتنظيمهم وفق الطرق التي تسمح بأحسن أداء لذم
حيث أشار حميد عبد النبي الطائي إلذ أن الددراء الذين يفكرون بأن الجهود التسويقية يجب أن توجو  )501، ص0102
لذم الحق في ذلك لأنهم يعملون في القطاع الانتاجي، أما الددراء الذين يعملون في القطاع  )ابذاه السوق(خارج الدنظمة 
جوىرة أقطي، (.)للموظفتُ(الخدمي وبشكل خاص في قطاع البنوك فإن لشارساتهم التسويقية توجو أولا داخل البنوك 
وفي ىذه الحالة فالدوظفتُ يدثلون أحد عوامل النجاح الحاسمة للبنوك في قدرتهم على تقديم خدمات  )052، ص4102
فطبيعة  .عالية الجودة وبرقيق رضا العملاء، وىو الذدف الذي تسعى أي مؤسسة لتحقيقو لأنهم مصدر ربحية الدؤسسات
 & M.S henemahK(  الخدمات الدصرفية تركز على العامل البشري لدا لو من تأثتَ مهم على الخدمة الدقدمة للعملاء
 . )266p ,5102 ,la




ولكي يتحقق التميز في أداء الخدمات الدصرفية، يجب أن تقتنع إدارة البنك وموظفيو بتحقيق التميز في  خدمة العملاء،    
إلا أن ىذه الجهود سوف تظل لزدودة النتائج ما لد يواكبها . وىذا ما يشتًط وجود العمل الجماعي والتشارك بالدعارف
، 8002لزمد زيدان، (.الرفع من كفاءة الدوظفتُ وقدراتهم اللازمة لاستيعاب التطورات الدتلاحقة في لرال الخدمات البنكية
    )44ص
 التعريف بالمؤسسات محل الدراسة:      المطلب الثاني
قد تم اختيار الدؤسسات البنكية كمحل للدراسة لأنها بسثل مؤسسات خدمية تبحث عن التميز في تقديم خدماتها     
لأن . كما تعمل على حث موظفيها على تنمية الدعارف، برستُ الأداء، القدرة على برمل الدسؤولية، الإبداع والتميز
الدوظف ىو الذي ينقل رضاه مباشرة للعميل ويتفاعل معو خاصة موظفي الخط الأمامي من لذم إتصال مباشر مع 
لشا وجب علينا اختيار الدوظفتُ في ىذه الدؤسسات كمجتمع الدراسة . العملاء، وبالتالر يصبحون الوجو العام للمؤسسة
وفيما يلي لضاول إعطاء لمحة وجيزة . لأنهم يدثلون العملاء الداخليتُ فيها وىو ما نطلق عليو مصطلح التسويق الداخلي
عن البنوك التي تم اعتمادىا في ىذه الدراسة بولاية بسكرة وىي بنك القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية 
 .، بنك الخليج الجزائر، البنك الخارجي الجزائريالريفية، بنك التنمية المحلية
 البنوك المعتمدة في الدراسة:)70(جدول رقم
 التسمية الرمز الرقم
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 من إعداد الباحثة: المصدر




 -وكالة بسكرة-القرض الشعبي الجزائري التعريف ببنك: الفرع الأول
، وىو ثاني بنك بذاري تم تأسيسو في 7691/50/41      تم تأسيس القرض الشعبي الجزائري بدقتضى الدرسوم الصادر
الجزائر بعد الاستقلال، وقد تأسس على أنقاض القرض الشعبي الجزائري، وىران، عنابة و قسنطينة، والصندوق الدركزي 
 :الجزائري للقرض الشعبي، ثم اندلرت فيو ثلاثة بنوك أجنبية أخرى ىي
 .8691 جانفي 10البنك الجزائري الدصري بتاريخ  
 .8691 جوان 03الشركة الدرسيلية للبنوك بتاريخ  
 .1791الشركة الفرنسية للاقراض والبنوك سنة  
 .البنك الدختلط ميسر 
وبعد الإصلاحات التي مست  القطاع الدصرفي في الجزائر بست إعادة ىيكلة القرض الشعبي الجزائري لينبثق عنو بنك 
 حساب من حسابات عملائو، كما عرف 0098 موظف و055 وكالة و04، وبرول إليو 5891التنمية المحلية سنة 
 :التحولات التالية
يحكمها القانون التجاري منذ " مؤسسة ذات أسهم"أصبح القرض الشعبي الجزائري مؤسسة عامة إقتصادية  
 10 سهم بقيمة اسمية 008 مليون دج مقسمة إلذ 008، حيث قدر رأسمالو الاجتماعي 9891/20/22
 .مليون دج
 .تعود ملكية القرض الشعبي الجزائري إلذ الدولة لكنها لا تقوم بتسيتَه وإدارتو 
 . أعضاء مفوضتُ من قبل الدساهمتُ01يتكون لرلس الادارة من  
يتخذ لرلس الإدارة كل القرارات الدتعلقة بالسياسة التجارية والدالية للبنك، أما الأنشطة الدتعلقة بالتسيتَ تشرف  
وأسندت للقرض الشعبي الجزائري عند تأسيسو لرموعة من . عليها الإدارة العامة وعلى رأسها الرئيس الددير العام
 :الوظائف أهمها
 .القيام بجميع العمليات الدصرفية التي تقوم بها البنوك التجارية 
في ميدان الانتاج والتوزيع  )غتَ الزراعية(إقراض الحرفيتُ والفنادق والقطاعات السياحية والصيد والتعاونيات  
والدتاجرة، وعموما إقراض الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة أيا كان نوعها، وكذلك إقراض الدهن الحرة وقطاع الدياه 
 .والري




 .تقديم قروض متوسطة وطويلة الأجل خاصة بسويل السكن والبناء والتشييد 
 .بسويل القطاع السياحي والأشغال العمومية، والبناء والري والصيد البحري 
، كواحدة من بتُ الست 1791/21/13 في 503رقم -  وكالة بسكرة-وتأسست وكالة القرض الشعبي الجزائري    
وكالات التابعة للمديرية الجهوية بباتنة، وبرتل الوكالة موقعا إستًاتيجيا في وسط الددينة بساحة العربي بن مهيدي، 
 . موظف52وتظطلع الوكالة بنفس مهام القرض الشعبي الجزائري في الدنطقة، وقد بلغ عدد الدستخدمتُ حاليا فيها 
 -وكالة بسكرة-التعريف ببنك الفلاحة والتنمية الريفية: الفرع الثاني
 وىو مؤسسة مالية وطنية 2891/30/31 بتاريخ 501/88   أنشئ بنك الفلاحة والتنمية الريفية بدوجب الدرسوم رقم 
 الذي حدد نهائيا 88/10 عدل وكمل بقانون 8891تنتمي إلذ القطاع العمومي، ومع بداية التسوية الاقتصادية سنة 
 ووضح طرق العمل وإجراءات التحويل، فتحول بنك الفلاحة والتنمية 8891/10/21النظام الأساسي للبنك بتاريخ 
 لدى مكتب التوثيق بالجزائر 9891/20/91الريفية إلذ شركة ذات أسهم وىذا التحويل سجل بعقد أصلي بتاريخ 
وجاء بنك الفلاحة والتنمية لدهمة تطوير القطاع الفلاحي وترقية العالد الريفي، في بداية الدشوار تكون البنك من . العاصمة
وكالة 002 مديرية و53وأصبح اليوم يتكون من ANB  وكالة متنازل عنها من طرف البنك الوطتٍ الجزائري 041
 عامل ما بتُ إطار وموظف نظرا 0007موزعة على الدستوى الوطتٍ، ويشغل بنك الفلاحة والتنمية الريفية حوالر 
 CNAB كما صنف بنك الفلاحة والتنمية الريفية من طرف لرلس قاموس البنوك .لكثافة شبكتو وأهمية موارد البشرية
 في التًتيب العالدي ما 866 في الدركز الأول في ترتيب البنوك التجارية، ويدثل البنك كذلك 1002طبعة   hcanamlA
 : بنك مصنف، وقد مر بنك الفلاحة والتنمية الريفية بعدة مراحل تتمثل فيما يلي0014بتُ 
خلال السنوات الثمانية الأولذ كان ىدف البنك الدنشود ىو فرض : )0991-2891(المرحلة الأولى  
وجوده ضمن العالد الريفي بفتح العديد من الوكالات من الدناطق ذات الطابع الفلاحي، وبدرور الزمن اكتسب 
البنك سمعة وكفاءة عالية في ميدان بسويل القطاع الزراعي، قطاع الصناعة الغذائية، الصناعية الديكانيكية 
ىذا الاختصاص كان منصوصا في إطار الاقتصاد الدخطط ، حيث كل بنك عمومي يختص بإحدى . الفلاحية
 .القطاعات الحيوية العامة
 الذي أتى لإنهاء فتًة بزصص البنوك 01/09 بدوجب صدور قانون ):9991-1991(المرحلة الثانية  
ووسع البنك آفاقو إلذ لرالات أخرى من النشاط الاقتصادي خاصة الدؤسسات الاقتصادية الصغتَة والدتوسطة 




بدون الاستغناء عن القطاع الفلاحي الذي تربط معو علاقة لشيزة في المجال التقتٍ، ىذه الدرحلة كانت بداية 
 . لتطبيق عمليات التجارة الخارجية TFIWS وتطبيق نظام 1991لإدخال تكنولوجيا الإعلام الآلر 
بسيزت ىذه الدرحلة بدوجب التدخل الفعلي والفعال للبنوك العمومية لبعث : )6002-0002(المرحلة الثالثة  
نشاط جديد فيما يتعلق بدجالات الاستثمارات الدربحة وجعل نشاطاتها ومستوى مردوديتها يساير قواعد إقتصاد 
السوق وفي ىذا الصدد رفع بنك الفلاحة والتنمية الريفية إلذ حد كبتَ من القروض لفائدة الدؤسسات 
الاقتصادية الصغتَة والدتوسطة وكذا الدؤسسات الدصغرة وفي شتى لرالات النشاط الاقتصادي إضافة إلذ رفع 
وبصدد مسايرة التحولات الاقتصادية والاجتماعية، ومن . مستوى مساعداتو للقطاع الفلاحي وفروعو الدختلفة
أجل الاستجابة لتطلعات العملاء وضع البنك برنامج خماسي فعلي يتًكز خاصة على العصرنة وبرستُ 
 .الخدمات وكذلك إحداث تطهتَ في ميدان المحاسبة والجانب الدالر
 عقد بنك الفلاحة والتنمية الريفية اتفاقية مع وزارة الفلاحة والتنمية ):9002-8002(المرحلة الرابعة  
الريفية تقتضي بتوسيع البنك لعملياتو التمويلية للنشاطات الإنتاجية الفلاحية، كما تم البدء في استخدام 
 .   البطاقات الدمغنطة
يعتبر بنك  الفلاحة والتنمية الريفية لولاية بسكرة من أىم البنوك بالولاية باعتبارىا من الدناطق الفلاحية الذامة، وىذا     
، والذي يقع مقره بشارع ابن 601-28ما ترجمو تأسيس بنك  الفلاحة والتنمية الريفية لولاية بسكرة وفقا للمرسوم رقم 
بسكرة، قمار، الوادي، الدغتَ، الدبيلة، أولاد جلال، طولقة، :  وكالات تضم الدوائر التالية90باديس، ويشرف على 
 في بسكرة، وكل وكالة لذا صلاحية لزددة فهي تقوم بتمويل 40 وكالات في الوادي و50سيدي عقبة، جامعة وبالتالر 
 .  موظف56القطاع الفلاحي والتجاري والحرفي التابع للدائرة، وتضم  وكالة بسكرة
 -وكالة بسكرة-التعريف ببنك التنمية المحلية: الفرع الثالث
بنك التنمية المحلية غتَ عادية، حيث انبثق عن القرض الشعبي الجزائري، وتم تأسيسو بالدرسوم الرئاسي     كانت نشأة 
 سنوات على تأسيسو أصبح 01 وبعد مرور 5991 مليار دينار، وفي سنة 60 وبدأ نشاطو برأسمال قدره 68/58رقم
 مديريات متخصصة أما وكالاتو فانتشرت 90ويضم الدقر الرئيسي لبنك التنمية المحلية . مليار دينار07رأسمالو يقدر ب
 سنوات أصبح يشرف 01خلال سنة ونصف من تأسيس البنك على لرمل التًاب الوطتٍ وفرع واحد فقط، وبعد مرور 
 مليار دينار، 20وفيما يخص موارده التي يتلقاىا من عملائو فقدرت عند إنطلاق نشاطو .  فرع51 وكالة و051على 
 000.001أما الحسابات التي قام بفتحها للمتعاملتُ معو فارتفعت من . مليار دينار54 سنوات أصبحت 01وبعد 




 موظف 057 سنوات، أما عدد الدوظفتُ فارتفع خلال نفس الفتًة من 01 حساب خلال 000.056حساب إلذ 
 . موظف5303إلذ 
، وىي وكالة بنكية رائدة 7891/10/20     و أنشئ بنك التنمية المحلية وكالة تابعة لو على مستوى ولاية بسكرة في 
ويأتي تصنيف الوكالات البنكية التابعة لبنك التنمية المحلية تبعا لحجم نشاطها ورقم أعمالذا المحقق، وتعمل وكالة بسكرة 
 موظف ، كما تقوم وكالة بسكرة بجميع 61ويضم حاليا حوالر .  برت  إدارة إشراف الدديرية الجهوية لولاية باتنة
العمليات البنكية من إيداع وسحب بالعملة الوطنية والعملة الصعبة ، قبول الودائع من العملاء، فتح الحسابات البنكية 
برت الطلب أو لأجل ، منح القروض بدختلف أنواعها، القيام بكل عمليات التجارة الخارجية إستتَادا وتصديرا من 
 :أيضا يقوم بنك التنمية المحلية بدجموعة من الدهام أهمها. خلال فتح الاعتمادات الدستندية والتحويلات الدصرفية الخارجية
 .تسيتَ الدعاملات التجارية بصفة مرنة مع العملاء 
 .دراسة وبرليل وتسيتَ الدلفات الدتعلقة بالقروض التي بسنح للخواص والدؤسسات 
 .تقوم بالمحاسبة والدعالجة الإدارية للعمليات مع العملاء سواء بالعملة المحلية أو الأجنبية 
 -وكالة بسكرة-بنك الخليج الجزائرالتعريف ب: الفرع الرابع
 مليار دينار جزائري، يدلكها 01 بدوجب القانون الجزائري برأسمال قدره 3002/21/51  تأسس بنك خليج الجزائر في 
، وبنك الأردني % 03 ، وبنك تونس العالدي ب% 06ثلاثة بنوك ذات سمعة دولية مرموقة وىي برقان بنك بقيمة 
، 4002وبنك الخليج الجزائر بدأ عملو في .  ، وىي بنوك تنتمي إلذ لرموعة مشاريع الكويت القابضة%01الكويتي
وقد ربط البنك منذ تأسيسو مهمتو الأساسية .حيث يدارس عملو في بيئة إقتصادية وبنكية مليئة بالتغتَات والتقلبات
للمساهمة في التنمية الاقتصادية والدالية للجزائر، باعطاء وتقديم الدنشآت والأفراد لرموعة واسعة ومتطورة من الدنتجات 
أيضا لتلبية توقعات عملائو ويقدم بنك الخليج الجزائر . والخدمات الدالية والحلول الأكثر حداثة من حيث السرعة والتنفيذ
الخدمات الدصرفية التقليدية والحديثة، ومنذ تأسيسو والبنك يستثمر في لرال تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات والتي 
ومع التوسع الدستمر أصبح لبنك الخليج الجزائر شبكة فروع منتشرة في .  مكنتو من إبسام جميع عملياتو وجعلها أكثر كفاءة
 . جميع ألضاء البلاد




 ، يقع في حي السائحي طريق تقرت بسكرة، لرهز 0102/60/30في - وكالة بسكرة-أنشئ بنك الخليج الجزائر   و
 موظفتُ كلهم إطارات، حيث يقدم لرموعة من الخدمات أهمها فتح 80بكل الوسائل الحديثة يبلغ عدد الدوظفتُ بو 
 .حساب جاري، دفتً التوفتَ، عمليات الإقراض، الدنتجات الالكتًونية وغتَىا من الخدمات الحديثة
 -وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائريالتعريف ب: الفرع الخامس
لقد كان الذدف الأساسي للجزائر إنشاء نظام بنكي ذو صبغة وطنية تسيطر عليو الدولة يعمل على بسويل التنمية    
، وبالتالر ظهرت البنوك التجارية الجزائرية الأولذ 6691المحلية للجزائر، وعليو جاء قرار تأميم البنوك الأجنبية وذلك سنة 
والتي من بينها البنك الخارجي الجزائري الذي أسندت إليو مهمة تسهيل وتنمية العلاقات الاقتصادية للجزائر مع بقية دول 
 بصفتو مؤسسة وطنية 7691 أكتوبر 10 الدؤرخ في 76/402تم إنشاء بنك الجزائر الخارجي بدوجب الأمر رقم  .العالد
القرض الليوني، الدؤسسة العامة، قرض : بنوك أجنبية ىي50 مليون دج، وتم تأسيسو على أنقاض 02برأسمال قدره 
 .الشمال، البنك الصناعي الخارجي الجزائري،  بنك باركلايز المحدود
    ويعتبر ىذا البنك بنك ودائع لشلوك للدولة وخاضع للقانون التجاري، تتمثل وظيفتو الأساسية في تنمية العلاقات 
الاقتصادية بتُ الجزائر والدول الأخرى، تسهيل عمليات الاستتَاد والتصدير من خلال وضع اتفاقيات مع البنوك 
وقد توسعت . الأجنبية، توفتَ ضمانات للمستوردين الجزائريتُ لتسهيل عملية الاستتَاد من خلال ىذه الاتفاقيات
 لكونو البنك الذي تتمركز فيو حسابات الدؤسسات الصناعية الكبرى في ميدان النفط 0791عمليات البنك عام 
 سنة من الوجود أصبح مؤسسة إقتصادية تستقل بأموالذا، وذلك بدوجب الدرسوم 12وبعد . والمحروقات النقل ومواد البناء
 برول البنك إلذ شركة ذات أسهم مع احتفاظو بكافة 9891/20/50 وفي 9891/10/20 الدؤرخ في 98-10
 : مليون دينار جزائري، وكانت الأسهم مشكلة من 10الدبادئ وتم برديد رأسمالو ب 
 . مساهمة إلكتًونيك، اتصالات واعلام آلر%53 
 . مساهمة البناء%53 
 . مساهمة الخدمات%02 
 . مساهمة كيمياء، بيتًوكيمياء، صيدلة%01 
، وىي وكالة بنكية من 4891/20/41    و أنشئ بنك الجزائر الخارجي وكالة تابعة لو على مستوى ولاية بسكرة في 
، حيث يأتي تصنيف الوكالات التابعة لبنك الجزائر الخارجي تبعا لحجم نشاطها ورقم أعمالذا المحقق، وكل -1-الصنف




 ىي واحدة من بتُ الوكالات العشر التابعة للمديرية الجهوية 65وكالة تنتمي إلذ مديرية جهوية معينة ووكالة بسكرة 
بسطيف، وأنشأت ىذه الوكالة بهدف توسيع الشبكة البنكية وخدمة العملاء الدتواجدين بولاية بسكرة وتقع في مكان 
 :تتمثل مهامو الرئيسية فيما يلي و . موظف82استًاتيجي بالولاية، ويبلغ عدد الدوظفتُ بها 
 .تسيتَ العلاقة التجارية مع العملاء بطريقة ديناميكية 
 .إنشاء وبرليل وإدارة ملفات القرض الدمنوحة للأفراد وكذا الدؤسسات 
 .تسوية الشيكات 
 .العمليات الدتعلقة بالتجارة الخارجية 
 .العمليات الدتعلقة بتحويل العملات 
















 تحديد واقع متغيرات البحث بالمؤسسات محل الدراسة:       المبحث الثالث
والذي نهدف من . في الدؤسسات لزل الدراسة )التسويق الداخلي، إدارة الدعرفة(يحدد ىذا الدبحث واقع متغتَات الدراسة 
 .خلالو إلذ إيضاح الجانب التطبيقي للدراسة
 واقع التسويق الداخلي في المؤسسات محل الدراسة:     المطلب الأول
 بنك الدراسة، وىي     سنحاول في ىذا الدطلب الوقوف على الدزيج التسويق الداخلي في الدؤسسات الخمسة لزل 
 .، بنك الخليج الجزائر، البنك الخارجي الجزائريالقرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية
 -وكالة بسكرة- القرض الشعبي الجزائريواقع التسويق الداخلي في بنك: الفرع الأول
ينظم البنك مسابقة التوظيف وذلك من خلال الإعلان عن الدناصب الشاغرة، وتوضيح شروط :أولا، المنتج الداخلي
وبعدىا يتم اجتياز اختبارين واحد شفهي بددينة باتنة وآخر كتابي بددينة قسنطينة، وعلى أساسهم . الالتحاق بالدنصب
 موظف دائم تقريبا كلهم من فئة الشباب نظرا لخروج الدوظفتُ 52يوجد بالبنك .يتم برديد قائمة الدوظفون الناجحون
 .القدامى للتقاعد
يتقاضى الدوظفتُ الأجور حسب الدنصب الذي يشتغلون بو كل حسب درجتو الوظيفية والتي : ثانيا، السعر الداخلي
 :تدفع على أساس شهري، والدصنفة كالآتي
 . دج00004أي الدوظف الأمامي يتقاضى  )الدكلف بالدراسة( :الفئة الأولى-1
 . دج00005الدستوى الأول يتقاضى  )الدكلف بالدراسة( :الفئة الثانية-2
 . دج00006الدستوى الثاني يتقاضى  )الدكلف بالدراسة( :الفئة الثالثة-3
أما عن التحفيزات توجد .    فكلما زادت تكوينات وسنوات الخبرة للموظف يرقى إلذ منصب أعلى وبالتالر يرتفع الأجر
علاوة التحفيز بسنح لكل الدوظفتُ في آخر السنة، كما لا يهتم البنك بإطاراتو ولا يعاملهم معاملة خاصة لشا يعتٍ بأن 
 .إطارات الدؤسسة تتقاضى أجور منخفضة مقارنة بالبنوك الأخرى




 يتم بزصيص وتوزيع الدهام والدسؤوليات على حسب الشهادة والتخصص، أيضا بالنسبة :ثالثا، التوزيع الداخلي
 . ويكون البنك لرهز بأحدث الوسائل والتقنيات9102للتجهيزات فهي قديدة نوعا ما وسيغتَ البنك إقامتو في سنة 
يتم التواصل بالبنك عن طريق الذاتف والفاكس وعبر تبادل الدلفات، كذلك الشبكة الداخلية : رابعا، الترويج الداخلي
كما يشارك البنك في الدلتقيات والندوات مثل الدشاركة في قصر الدعارض، غرفة الصناعة، الجامعات ،  )الانتًانات(
 .الوطنية
 -وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفيةواقع التسويق الداخلي في بنك : الفرع الثاني
 عندما تكون بالبنك مناصب شاغرة يرسل طلبية إلذ الدديرية العامة لتعطيو الدوافقة على التوظيف، :أولا، المنتج الداخلي
طلب التوظيف إلذ مديرية التشغيل بالولاية أين يتم إرسال - وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفيةبنك وبعدىا يرسل 
بعض الطلبة الجامعيتُ  في التخصص الدطلوب للوكالة ويتم إجراء الدسابقة ثم ترسل قائمة الناجحتُ  إلذ الدديرية العامة 
 موظف منهم الدائمون والدتعاقدون، فالدائمون 56فحاليا يتواجد بالبنك .من أجل الدوافقة، وىكذا يتم التوظيف بالبنك
 12لديهم خبرات عالية حول برامج وأنشطة العمل بالبنك أما الدتعاقدون فيتم تدريبهم بالدديرية العامة ببوسماعيل لددة 
يوم  وبعدىا يرجعون للبنك أين يتم تدريبهم للمرة الثانية في كل الدصالح أثناء العمل أي داخل البنك، أما فيما يخص 
الجهود الرامية لتحستُ كفاءة ومعارف الدوظفتُ ينتقل الدوظفتُ  إلذ الدديرية في الجزائر العاصمة لتدريبهم خاصة عندما 
يطبق البنك برامج حديثة لدواكبة التطورات الدستمرة التي يشهدىا ىذا المجال خاصة، أو يأتي مؤطرين أو مدربتُ للبنك 
 .لتوضيح التطورات التي بردث في لرال البنوك وكيفية التعامل معها 
 بالبنك حسب الرتب والدناصب والدهام وترتفع الأجور كلما زادت  مكافأة الدوظفتُيتم :ثانيا، السعر الداخلي
التكوينات والشهادات، كما يقدم البنك علاوة التحفيز في نهاية كل سنة لكل الدوظفتُ على أساس التقييم من طرف 
إلذ جانب ذلك فالبنك يقدم أجور مناسبة للموظفتُ حسب الدقابلة تقريبا كل الدوظفون راضون عن . رئيس الدصلحة
يقدم أجور متميزة للحفاظ على الدوظفتُ -  وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفيةبنك رواتبهم،  لذلك يدكن القول بأن  
إشعار الدوظف بأن من أجل في بيئة شديدة التنافس، كما يقوم بتقديم برفيزات معنوية كمنحهم شهادات الإعتًاف  
 وىذا ما يجعل الدوظف راض على وظيفتو ولا يدكنو الاستغناء عنها مهما كانت ىناك إغراءات من  دائما بحاجة لولبنكا
 .طرف البنوك الدنافسة




يتم توزيع الدوظفتُ بالبنك على أساس شروط ومهام معينة منها الخبرة، التخصص، الشهادة، كما : ثالثا،التوزيع الداخلي
يدكننا القول بأن البنك لرهز بأحدث الوسائل والإمكانيات التي تسهل عملية تقديم الخدمات ومعالجة الدلفات، أي ىناك 
 .تناسق وتكامل بتُ لستلف الدصالح بو
 بغية IBO الاتصال الفعال الدتواجد بالبنك ناتج عن توفر شبكة الانتًانات وتطبيق برنامج إن: رابعا، الترويج الداخلي
تسهيل الدبادلات بتُ الدوظفتُ، و يستخدم البنك الدطويات لتوضيح الدهام والخدمات والبرامج الجديدة، كما يشارك 
البنك في الدلتقيات والأيام الدراسية بدختلف الجامعات الوطنية، وكذلك الأعياد الخاصة مثل الدشاركة في عيد التمور 
 .لتوضيح دعم وبسويل ىذا البنك للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة
 -وكالة بسكرة- التنمية المحليةواقع التسويق الداخلي في بنك: الفرع الثالث
 عند برديد عدد الدوظفتُ التي تنقص البنك ويرغب في إستقطابهم، يقدم ذلك في شكل طلب :أولا، المنتج الداخلي
إلذ الدديرية بالجزائر وعندما تتم الدوافقة يرسل الطلب إلذ مديرية التشغيل بالولاية، ويرفق ذلك بالتخصصات والشروط 
وبعدىا ترسل مديرية التشغيل لرموعة من الطلبة الجامعيتُ ويتم إختيار العدد الدطلوب من . الدطلوبة لشغل تلك الدناصب
وعندما يختار الددير العدد الدطلوب يتم . طرف الددير حيث يتم الإختيار على أساس الستَة الذاتية لكل الدمتحنتُ
وىكذا يتم التوظيف ببنك . إختبارىم شفهيا وتكون الأسئلة ثقافة عامة وكتابيا أسئلة تتعلق بالإحصاء  والإعلام الآلر
 موظف دائم كلهم من فئة الشباب لأن البنك حاول إدخال برامج 61التنمية المحلية، حيث يبلغ عدد الدوظفتُ بو 
وأفكار حديثة معقدة تتمكن منها فقط ىذه الفئة، كما أن البنك أصبح بنك بذاري يعتمد على الدنافسة في جلب أكبر 
. عدد من الدستثمرين وبالتالر قرر البنك تدريب الدوظفتُ على سياسات التسويق الحديث ألا وىي كيفية جلب العملاء
فكل ىذه الأساليب جعلت كل الدوظفتُ القدامى يخرجون إلذ التقاعد نظرا لعدم بسكنهم من التعامل مع الكمبيوتر ولا 
 .إمكانياتهم تتناسب مع الدستجدات الحديثة
على منح الأجور والرواتب للموظفتُ على أساس - وكالة بسكرة- التنمية المحليةبنكيعمل : ثانيا، السعر الداخلي
الدنصب الذي يشتغل فيو، وكلما تزيد سنوات الخبرة أو الحصول على شهادات تكوين جديدة يتم ترقية الدوظفتُ لدناصب 
كما يولر اىتماما كبتَا بإطاراتو وذلك من خلال إعطائهم منحة في نهاية كل سنة والتي . أعلى ومنها زيادة ورفع الأجور
، فالإطار الذي )الدستثمرين خاصة(تقدم على أساس التقييم بواسطة برنامج آلر حسب جلب أكبر عدد من العملاء 
 يتلقى أكبر منحة، ومن ىنا تشتد الدنافسة بتُ الدوظفتُ وبالتالر يزيد أدائهم لضو تقديم نيجلب أكبر عدد من الدستثمري




كذلك يقدم البنك برفيزات مادية للموظفات خاصة في مناسبة عيد الدرأة بدنحهم مبالغ مالية، أو ىدايا . أفضل الخدمات
الخ، ويتم إجراء مسابقات بتُ الدوظفتُ تتمثل في تقسيم لرموعة من العملاء على الدوظفتُ وكلما ..........من الذىب،
 .كانت المجموعة راضية عن الخدمات تضاف نقاط للموظف
بالنسبة لتجهيزات البنك ىي ليست متطورة كثتَا لأنو سيتم نقل البنك إلذ مقر جديد بالولاية : ثالثا، التوزيع الداخلي
لرهز بأحدث الوسائل والتقنيات، أما بالنسبة لتقسيم الدناصب فيتم على أساس الشهادة الدتحصل عليها من طرف 
الدوظفتُ، مثلا الدوظفتُ الذين لديهم مستوى بكالوريا يوظف لاستقبال العملاء، أما الإطارات من لديهم مستوى 
 . الليسانس فما فوق يوظف كمدير بذاري، أو نائب الددير أي يتعامل مع الدستثمرين
 تتم عملية التبادل بتُ الدوظفتُ بالبنك بواسطة الذاتف، الفاكس، والشبكة الداخلية :رابعا، الترويج الداخلي
 – lacoL tnemeppolevéD ed euqnaB  )الفيسبوك(، وصفحة على مواقع التواصل الاجتماعي  )الانتًانات(
الدوظفتُ في نهاية كل سنة،  أيضا يقوم البنك  )حقوق وواجبات(و يستخدم البنك المجلات و الدطويات لتوضيح  LDB
بالدشاركة في قصر الدعارض، والدشاركة في الأبواب الدفتوحة بوكالة التقاعد لشرح الخدمات للمتقاعدين مثلا توضيح أنو 
 في 42 في الشهر، ليس مثل البريد الدواصلات أين التاريخ يكون في 91يدكن للمتقاعد أن يحصل على راتبو إبتداءا من 
 .الشهر، قيام الشراكة مع الجمعيات الختَية
 -وكالة بسكرة-الخليج الجزائر واقع التسويق الداخلي في بنك: الفرع الرابع
.  عندما يكون البنك بحاجة إلذ موظفتُ، يقدم ذلك في شكل طلب إلذ مديرية التشغيل بالولاية :أولا، المنتج الداخلي
بالجزائر العاصمة أين تتم الدقابلة  HRDوبعدىا ترسل مديرية التشغيل لرموعة من الدشاركتُ لإجراء الدقابلة بالدديرية  
 . موظفتُ، كلهم من فئة الشباب80حيث يبلغ عدد الدوظفتُ بو  . وإرسالذم للوكالة الدوظفتُانتقاءوعلى أساسها يتم 
على منح الأجور والرواتب للموظفتُ حسب الرتبة  -وكالة بسكرة-الخليج الجزائر بنكيعمل : ثانيا، السعر الداخلي
، كذلك كلما تزيد سنوات "علاوة الخبرة" من الأجر القاعدي وتسمى ب %20والدستوى، ويزيد الأجر كل سنة ب 
كما يولر . الخبرة أو الحصول على شهادات تكوين جديدة يتم ترقية الدوظفتُ لدناصب أعلى ومنها زيادة ورفع الأجور
رمضان ، الأعياد (اىتماما كبتَا بالدوظفتُ وذلك من خلال إعطائهم برفيزات مادية وذلك بتقديم مبلغ مالر في الدناسبات 
، كذلك برفيزات معنوية بتقديم شهادات حسب   )......الدينية، الدولد، عيد الدرأة، عيد العمال،لروىرات للموظفات،
 .التكوينات والتدريبات




بالنسبة لتجهيزات البنك ىي متطورة كثتَا فالبنك لرهز بأحدث الوسائل وأعلى التقنيات لدواكبة :ثالثا، التوزيع الداخلي
كما يتم تقسيم أو توزيع الدهام بالبنك على حسب قدرة وإمكانيات الدوظف على أداء . التطورات العالدية الحاصلة
 .الوظيفة الدناسبة
وىي شبكة اتصال  UESCIF تتم عملية التبادل الداخلي بتُ الدوظفتُ بالبنك بواسطة شبكة :رابعا، الترويج الداخلي
و يتوفر البنك على دفتً خاص  بالقانون . ، كما يستخدم الايديلداخلية يتم من خلالذا تبادل الدعلومات بتُ الدوظفتُ
الدولية، أما لزليا تكون مشاركتو في في الدلتقيات أيضا يقوم البنك بالدشاركة .  الداخلي لدراجعة حقوق وواجبات الدوظفتُ
 .صالونات الدعارض للسيارات لتوضيح خدماتهم للعملاء والتسهيلات التي يدنحونها لذم
 -وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائريبواقع التسويق الداخلي : الفرع الخامس
 يوظف البنك بواسطة تنظيم مسابقة بتُ من تتوفر فيهم الدتطلبات الوظيفية، وذلك يتم عبر :أولا، المنتج الداخلي
الإعلان على مستوى مديرية التشغيل، ويتم دفع ملفات الدتًشحتُ إلذ الإدارة بالبنك ثم بذرى الدسابقة على أساس 
 . موظف82ويبلغ عدد الدوظفتُ بو حاليا . الدقابلات الفردية، وبعدىا يتم الانتقاء على مستوى الدديرية بالجزائر العاصمة
على منح الأجور والرواتب للموظفتُ على أساس - وكالة بسكرة- الخارجي الجزائريبنك يعمل ال:ثانيا، السعر الداخلي
شهادة الأقدمية فكلما تزيد سنوات الخبرة أو الحصول على شهادات تكوين جديدة يتم ترقية الدوظفتُ لدناصب أعلى 
كما يعمل البنك على تشجيع . )مدير عام، مدير جهوي، أو مدير وكالة(ومنها زيادة ورفع الأجور، أو حسب الدنصب 
، الأجهزة )العمرة، منحة الزواج، والحج(الدوظفتُ والمحافظة عليهم وذلك  بتقديم  برفيزات مادية كالدنح الاجتماعية 
 .الالكتًونية، والرحلات الصيفية
يتم توزيع الدوظفتُ على أساس الخبرة في العمل أولا ثم رؤية الددير وبرديده الدكان الدناسب لكل : ثالثا، التوزيع الداخلي
 وىناك تناسق وتكامل بتُ لستلف الدصالح بو ولكن التواصل أيضا البنك لرهز بوسائل حديثة ومريحة للموظفتُ. موظف
 .الداخلي لزدود نوعا ما
 تتم عملية التبادل بتُ الدوظفتُ بالبنك بواسطة الذاتف، الفاكس، والشبكة الداخلية :رابعا، الترويج الداخلي
للتواصل مع موظفيها وعملائها، و يستخدم البنك  )الفيسبوك(،وصفحة على مواقع التواصل الاجتماعي  )الانتًانات(
المجلات و الدطويات لتوضيح خدماتهم،  أيضا يقوم البنك بالدشاركة في الدلتقيات المحلية والوطنية، ودورات تدعيم الشباب 
 . أو دورات التوعية لتسهيل العمليات البنكية




 قياس معدل التسويق الداخلي في المؤسسات محل الدراسة:      المطلب الثاني
بنك القرض الشعبي بالدؤسسات لزل الدراسة، والدتمثلة في      يهدف ىذا الدطلب لقياس معدل التسويق الداخلي 
 .، بنك الخليج الجزائر، البنك الخارجي الجزائريالجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية
 -وكالة بسكرة- القرض الشعبي الجزائري التسويق الداخلي في بنكقياس معدل: الفرع الأول
 :بالدؤسسة، والذي يدكن توضيحو في الجدول التالريساىم ىذا النموذج في قياس معدل التسويق الداخلي 
 -وكالة بسكرة- القرض الشعبي الجزائري التسويق الداخلي في بنكقياس معدل:)80(جدول رقم
 لا نعم هل مؤسستك
  X .تقوم باستقطاب أفضل الدوظفتُ بنفس أهمية التنافس على العملاء.1
  X .تستخدم الأساليب الابداعية للمنافسة على استقطاب أصحاب الكفاءات.2
  X .تقوم بتعيتُ الأشخاص الدناسبتُ للقيام باجراءات التوظيف للبنك.3
  X .تقدم أىداف واضحة بحيث يدكن للموظفتُ أن يؤمنوابها.4
 X  .لدى موظفيك بيان واضح وموجز عن أىداف البنك.5
  X .يتم تطبيق أىداف البنك من خلال ربطها بالواقع.6
  X .النظر لتطوير كفاءات الدوظف ومعارفو كإيرادات وليس كتكاليف.7
  X .النظر لتعليم الدوظف كعملية مستمرة ومتجددة باستمرار.8
 X  ".وكيف"وليس"لدادا"مساعدة الدوظفتُ على فهم وظائفهم من خلال .9
  X .تشجيع وتسهيل العمل الجماعي بتُ الدوظفتُ.01
  X .مساعدة الدوظفتُ لدعرفة كيفية الدساهمة في برقيق أىداف الدؤسسة بشكل عام.11
  X . تسعى للقضاء على السياسات والقواعد التي برد من نشاط الدوظفتُ دون داع.21
 X  .مكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار التي طبقت.31
  X .)برمل الدسؤولية(تعليم إطارات الدؤسسة على التمكتُ.41
  X .قياس أداء الدوظف الذي يساىم أكثر في برقيق أىداف الدؤسسة.51
  X .استخدام أساليب متعددة لقياس الأداء ومكافأتو.61
 X  .منح الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم.71




 X  .التفكتَ في الدوظفتُ كزبائن ذوي احتياجات على الدؤسسة توفتَىا.81
 X  . استخدام الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات الدوظفتُ.91
  X .التصرف بناء على نتائج التقييم لتحستُ جودة الحياة العملية للموظف.02
 6 41 المجموع
 .012، ص7102عبود سعاد، : المصدر
برسب صفر، ويتم بعدىا الحكم " لا"برسب نقطة، وإذا كانت الإجابة " نعم"  حسب ىذا النموذج إذا كانت الإجابة 
 :على معدل التسويق الداخلي بدقارنة ما تم جمعو من نقاط بالمجالات التالية
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي لشتاز )02-91(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي جيد )81-71(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي معقول )61-51(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 . نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي ضعيف51إذا وقع لرموع النقاط في المجال من أقل من  
فقد تم ملأ ىذا النموذج من قبل رئيس مصلحة الدوارد البشرية ، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن معدل التسويق 
، لشا يوحي بان التسويق الداخلي فيو ضعيف، 51أقل من - وكالة بسكرة- القرض الشعبي الجزائريفي بنكالداخلي 
 : نقاط أساسية لتطبيق التسويق الداخلي والدتمثلة في6وذلك لأن البنك لد يعتمد على 
 . لا يوضح البنك للموظفتُ بيان واضح وموجز عن أىداف البنك:النقطة الخامسة
 ".وكيف"وليس"لداذا"لا يساعد البنك الدوظفتُ على فهم وظائفهم من خلال : النقطة التاسعة
 لا يقوم البنك بدكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار :النقطة الثالثة عشر
 .التي طبقت
 . لا يدنح البنك الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم:النقطة السابعة عشر
 . لا يقوم البنك بالتفكتَ في الدوظفتُ كزبائن ذوي احتياجات على الدؤسسة توفتَىا:النقطة الثامنة عشر
 لا يستخدم البنك الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات :النقطة التاسعة عشر
 .الدوظفتُ




 -وكالة بسكرة- القرض الشعبي الجزائريفي بنك   نلاحظ من خلال النتائج السابقة بأن معدل التسويق الداخلي 
ضعيف، إلا أنو من خلال مناقشتنا لرئيس مصلحة الدوارد البشرية بالبنك يتضح بأن ىناك اىتمام نوعا ما بتلك الأبعاد 
 .لكن ليس بدستوى عالر، مع توفر فهم بسيط لحاجات الدوظفتُ
 -وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفية التسويق الداخلي في بنك قياس معدل: الفرع الثاني
 :بالدؤسسة، والذي يدكن توضيحو في الجدول التالريساىم ىذا النموذج في قياس معدل التسويق الداخلي 
 -وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفية  التسويق الداخلي في بنك قياس معدل:)90(جدول رقم
 لا نعم هل مؤسستك
  X .تقوم باستقطاب أفضل الدوظفتُ بنفس أهمية التنافس على العملاء.1
  X .تستخدم الأساليب الابداعية للمنافسة على استقطاب أصحاب الكفاءات.2
  X .تقوم بتعيتُ الأشخاص الدناسبتُ للقيام باجراءات التوظيف للبنك.3
  X .تقدم أىداف واضحة بحيث يدكن للموظفتُ أن يؤمنوابها.4
  X .لدى موظفيك بيان واضح وموجز عن أىداف البنك.5
  X .يتم تطبيق أىداف البنك من خلال ربطها بالواقع.6
  X .النظر لتطوير كفاءات الدوظف ومعارفو كإيرادات وليس كتكاليف.7
  X .النظر لتعليم الدوظف كعملية مستمرة ومتجددة باستمرار.8
  X ".وكيف"وليس"لدادا"مساعدة الدوظفتُ على فهم وظائفهم من خلال .9
  X .تشجيع وتسهيل العمل الجماعي بتُ الدوظفتُ.01
  X .مساعدة الدوظفتُ لدعرفة كيفية الدساهمة في برقيق أىداف الدؤسسة بشكل عام.11
  X . تسعى للقضاء على السياسات والقواعد التي برد من نشاط الدوظفتُ دون داع.21
 X  .مكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار التي طبقت.31
  X .)برمل الدسؤولية(تعليم إطارات الدؤسسة على التمكتُ.41
  X .قياس أداء الدوظف الذي يساىم أكثر في برقيق أىداف الدؤسسة.51
 X  .استخدام أساليب متعددة لقياس الأداء ومكافأتو.61
 X  .منح الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم.71
  X .التفكتَ في الدوظفتُ كزبائن ذوي احتياجات على الدؤسسة توفتَىا.81




  X . استخدام الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات الدوظفتُ.91
  X .التصرف بناء على نتائج التقييم لتحستُ جودة الحياة العملية للموظف.02
 3 71 المجموع
 .012، ص7102عبود سعاد، : المصدر
برسب صفر، ويتم بعدىا الحكم " لا"برسب نقطة، وإذا كانت الإجابة " نعم"  حسب ىذا النموذج إذا كانت الإجابة 
 :على معدل التسويق الداخلي بدقارنة ما تم جمعو من نقاط بالمجالات التالية
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي لشتاز )02-91(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي جيد )81-71(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي معقول )61-51(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 . نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي ضعيف51إذا وقع لرموع النقاط في المجال من أقل من  
فقد تم ملأ ىذا النموذج من قبل رئيس مصلحة الدوارد البشرية، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن معدل التسويق 
 نقطة، لشا يوحي بان التسويق الداخلي فيو جيد، 71قدر ب- وكالة بسكرة- الفلاحة والتنمية الريفيةفي بنكالداخلي 
 نقاط ضمن النموذج لا يطبقها 3 نقطة لأبعاد التسويق الداخلي، إلا أنو ىناك 71وذلك لأن البنك يعتمد على تطبيق 
 :البنك وتتمثل في
 لا يقوم البنك بدكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار :النقطة الثالثة عشر
 .التي طبقت
 . لا يستخدم البنك أساليب متعددة لقياس الأداء ومكافأتو:النقطة السادسة عشر 
 . لا يدنح البنك الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم: النقطة السابعة عشر
- وكالة بسكرة- الفلاحة والتنمية الريفيةبنك    من خلال النتائج السابقة، يتضح بأن معدل التسويق الداخلي جيد في 
، لأنو من خلال مناقشتنا مع بعض كوادر البنك وقراءتهم لدختلف الأبعاد الدوجودة بالجدول السابق إتضح ىناك تطبيق 
تدريبهم، (لمجموعة من الأبعاد، وىذا لأن البنك ىو من أقدم البنوك الجزائرية وأكبرىا خاصة من ناحية عدد الدوظفتُ 
لشا أكسبهم ثقافة خاصة بذلك، وبسويل أىم قطاع ألا وىو القطاع الفلاحي، كما يحتل موقعا متميزا  )........برفيزىم، 




ضمن الذيكل الدصرفي الجزائري ولأنو البنك الذي يحظى بسمعة كبتَة على الدستوى المحلي والدولر  وىو ما انعكس على 
 .معدل التسويق الداخلي
 -وكالة بسكرة- التنمية المحلية التسويق الداخلي في بنكقياس معدل: الفرع الثالث
 :بالدؤسسة، والذي يدكن توضيحو في الجدول التالريساىم ىذا النموذج في قياس معدل التسويق الداخلي 
 -وكالة بسكرة-التنمية المحلية التسويق الداخلي في بنك قياس معدل:)01(جدول رقم
 لا نعم هل مؤسستك
  X .تقوم باستقطاب أفضل الدوظفتُ بنفس أهمية التنافس على العملاء.1
  X .تستخدم الأساليب الابداعية للمنافسة على استقطاب أصحاب الكفاءات.2
  X .تقوم بتعيتُ الأشخاص الدناسبتُ للقيام باجراءات التوظيف للبنك.3
  X .تقدم أىداف واضحة بحيث يدكن للموظفتُ أن يؤمنوابها.4
  X .لدى موظفيك بيان واضح وموجز عن أىداف البنك.5
  X .يتم تطبيق أىداف البنك من خلال ربطها بالواقع.6
  X .النظر لتطوير كفاءات الدوظف ومعارفو كإيرادات وليس كتكاليف.7
  X .النظر لتعليم الدوظف كعملية مستمرة ومتجددة باستمرار.8
  X ".وكيف"وليس"لدادا"مساعدة الدوظفتُ على فهم وظائفهم من خلال .9
  X .تشجيع وتسهيل العمل الجماعي بتُ الدوظفتُ.01
  X .مساعدة الدوظفتُ لدعرفة كيفية الدساهمة في برقيق أىداف الدؤسسة بشكل عام.11
  X . تسعى للقضاء على السياسات والقواعد التي برد من نشاط الدوظفتُ دون داع.21
 X  .مكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار التي طبقت.31
  X .)برمل الدسؤولية(تعليم إطارات الدؤسسة على التمكتُ.41
 X  .قياس أداء الدوظف الذي يساىم أكثر في برقيق أىداف الدؤسسة.51
  X .استخدام أساليب متعددة لقياس الأداء ومكافأتو.61
  X .منح الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم.71
  X .التفكتَ في الدوظفتُ كزبائن ذوي احتياجات على الدؤسسة توفتَىا.81
 X  . استخدام الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات الدوظفتُ.91




  X .التصرف بناء على نتائج التقييم لتحستُ جودة الحياة العملية للموظف.02
 3 71 المجموع
 .012، ص7102عبود سعاد، : المصدر
برسب صفر، ويتم بعدىا الحكم " لا"برسب نقطة، وإذا كانت الإجابة " نعم"  حسب ىذا النموذج إذا كانت الإجابة 
 :على معدل التسويق الداخلي بدقارنة ما تم جمعو من نقاط بالمجالات التالية
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي لشتاز )02-91(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي جيد )81-71(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي معقول )61-51(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 . نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي ضعيف51إذا وقع لرموع النقاط في المجال من أقل من  
، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن )laicremmoc reganaM(فقد تم ملأ ىذا النموذج من قبل مدير بذاري
 نقطة، لشا يوحي بان التسويق الداخلي فيو 71قدر ب- وكالة بسكرة- التنمية المحلية في بنكمعدل التسويق الداخلي 
 نقاط ضمن النموذج لا 3 نقطة لأبعاد التسويق الداخلي، إلا أنو ىناك 71جيد، وذلك لأن البنك يعتمد على تطبيق 
 :يطبقها البنك وتتمثل في
 لا يقوم البنك بدكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار :النقطة الثالثة عشر
  .التي طبقت
 . لا يقيس البنك أداء الدوظف الذي يساىم أكثر في برقيق أىداف الدؤسسة:النقطة الخامسة عشر
 لا يستخدم البنك الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات :النقطة التاسعة عشر
 .الدوظفتُ
بحيث - وكالة بسكرة- التنمية المحلية  بنك    من خلال النتائج السابقة، يتضح بأن معدل التسويق الداخلي جيد في
 نقطة، لأنو من خلال مناقشتنا مع بعض إطارات البنك شعرنا باىتمامهم الجاد بالدوضوع وأن ىذه الأبعاد 71وصل إلذ 
مطبقة لديهم، وىذا لأن البنك أصبحت لديو استقلالية في الأعمال وأصبح بنك بذاري يهتم كثتَا بالدستثمرين، لشا 
 .  أكسبهم ثقافة الاىتمام بالدوظفتُ
 




 -وكالة بسكرة-الخليج الجزائر  التسويق الداخلي في بنكقياس معدل: الفرع الرابع
 :بالدؤسسة، والذي يدكن توضيحو في الجدول التالريساىم ىذا النموذج في قياس معدل التسويق الداخلي 
 -وكالة بسكرة - التسويق الداخلي في بنك الخليج الجزائرقياس معدل:)11(جدول رقم
 لا نعم هل مؤسستك
  X .تقوم باستقطاب أفضل الدوظفتُ بنفس أهمية التنافس على العملاء.1
 X  .تستخدم الأساليب الابداعية للمنافسة على استقطاب أصحاب الكفاءات.2
  X .تقوم بتعيتُ الأشخاص الدناسبتُ للقيام باجراءات التوظيف للبنك.3
  X .تقدم أىداف واضحة بحيث يدكن للموظفتُ أن يؤمنوابها.4
  X .لدى موظفيك بيان واضح وموجز عن أىداف البنك.5
  X .يتم تطبيق أىداف البنك من خلال ربطها بالواقع.6
  X .النظر لتطوير كفاءات الدوظف ومعارفو كإيرادات وليس كتكاليف.7
  X .النظر لتعليم الدوظف كعملية مستمرة ومتجددة باستمرار.8
  X ".وكيف"وليس"لدادا"مساعدة الدوظفتُ على فهم وظائفهم من خلال .9
  X .تشجيع وتسهيل العمل الجماعي بتُ الدوظفتُ.01
  X .مساعدة الدوظفتُ لدعرفة كيفية الدساهمة في برقيق أىداف الدؤسسة بشكل عام.11
  X . تسعى للقضاء على السياسات والقواعد التي برد من نشاط الدوظفتُ دون داع.21
 X  .مكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار التي طبقت.31
  X .)برمل الدسؤولية(تعليم إطارات الدؤسسة على التمكتُ.41
  X .قياس أداء الدوظف الذي يساىم أكثر في برقيق أىداف الدؤسسة.51
  X .استخدام أساليب متعددة لقياس الأداء ومكافأتو.61
 X  .منح الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم.71
 X  .التفكتَ في الدوظفتُ كزبائن ذوي احتياجات على الدؤسسة توفتَىا.81
 X  . استخدام الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات الدوظفتُ.91
  X .التصرف بناء على نتائج التقييم لتحستُ جودة الحياة العملية للموظف.02
  51 المجموع
 .012، ص7102عبود سعاد، : المصدر




برسب صفر، ويتم بعدىا الحكم " لا"برسب نقطة، وإذا كانت الإجابة " نعم"  حسب ىذا النموذج إذا كانت الإجابة 
 :على معدل التسويق الداخلي بدقارنة ما تم جمعو من نقاط بالمجالات التالية
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي لشتاز )02-91(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي جيد )71-81(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي معقول )61-51(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 . نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي ضعيف51إذا وقع لرموع النقاط في المجال من أقل من  
في     فقد تم ملأ ىذا النموذج من قبل أمتُ لزفظة، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن معدل التسويق الداخلي 
 نقطة، لشا يوحي بان التسويق الداخلي فيو معقول، وذلك لأن البنك 51قدر ب - وكالة بسكرة -الخليج الجزائر بنك
 : نقاط ضمن النموذج لا يطبقها البنك وتتمثل في5 نقطة لأبعاد التسويق الداخلي، إلا أنو ىناك 51يعتمد على تطبيق 
 . لا يستخدم البنك الأساليب الإبداعية للمنافسة على استقطاب أصحاب الكفاءات:النقطة الثانية
 لا يقوم البنك بدكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار :النقطة الثالثة عشر
  .التي طبقت
 .لا يدنح البنك الفرص لجميع الدوظفتُ للتعرف على الدتفوقتُ منهم: النقطة السابعة عشر
 .لا يقوم البنك في التفكتَ في الدوظفتُ كزبائن ذوي احتياجات على الدؤسسة توفتَىا:النقطة الثامن عشر
 . لا يستخدم البنك الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات الدوظفتُ:النقطة التاسع عشر
، إلا أنو من خلال الدقابلة والدناقشة مع الدوظفتُ شعرنا )51(   بالرغم من أن معدل التسويق الداخلي معقول 
 .باىتمامهم بالدوضوع، ووجود وعي مستقبلي لتطبيق لستلف أبعاد التسويق الداخلي
 -وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائريب التسويق الداخلي قياس معدل: الفرع الخامس
 :بالدؤسسة، والذي يدكن توضيحو في الجدول التالريساىم ىذا النموذج في قياس معدل التسويق الداخلي 
 
 




 -وكالة بسكرة -البنك الخارجي الجزائريب التسويق الداخلي قياس معدل:)21(جدول رقم
 لا نعم هل مؤسستك
  X .تقوم باستقطاب أفضل الدوظفتُ بنفس أهمية التنافس على العملاء.1
  X .تستخدم الأساليب الابداعية للمنافسة على استقطاب أصحاب الكفاءات.2
  X .تقوم بتعيتُ الأشخاص الدناسبتُ للقيام باجراءات التوظيف للبنك.3
  X .تقدم أىداف واضحة بحيث يدكن للموظفتُ أن يؤمنوابها.4
  X .لدى موظفيك بيان واضح وموجز عن أىداف البنك.5
  X .يتم تطبيق أىداف البنك من خلال ربطها بالواقع.6
  X .النظر لتطوير كفاءات الدوظف ومعارفو كإيرادات وليس كتكاليف.7
 X  .النظر لتعليم الدوظف كعملية مستمرة ومتجددة باستمرار.8
  X ".وكيف"وليس"لدادا"مساعدة الدوظفتُ على فهم وظائفهم من خلال .9
  X .تشجيع وتسهيل العمل الجماعي بتُ الدوظفتُ.01
  X .مساعدة الدوظفتُ لدعرفة كيفية الدساهمة في برقيق أىداف الدؤسسة بشكل عام.11
  X . تسعى للقضاء على السياسات والقواعد التي برد من نشاط الدوظفتُ دون داع.21
 X  .مكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار التي طبقت.31
  X .)برمل الدسؤولية(تعليم إطارات الدؤسسة على التمكتُ.41
  X .قياس أداء الدوظف الذي يساىم أكثر في برقيق أىداف الدؤسسة.51
  X .استخدام أساليب متعددة لقياس الأداء ومكافأتو.61
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  61 المجموع
 .012، ص7102عبود سعاد، : المصدر
برسب صفر، ويتم بعدىا الحكم " لا"برسب نقطة، وإذا كانت الإجابة " نعم"  حسب ىذا النموذج إذا كانت الإجابة 
 :على معدل التسويق الداخلي بدقارنة ما تم جمعو من نقاط بالمجالات التالية




 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي لشتاز )02-91(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي جيد )71-81(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 .نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي معقول )61-51(إذا وقع لرموع النقاط في المجال من  
 . نقطة، نقول بأن التسويق الداخلي ضعيف51إذا وقع لرموع النقاط في المجال من أقل من  
، وما يلاحظ من خلال الجدول "مصلحة الدستخدمتُ ")2(فقد تم ملأ ىذا النموذج من قبل الدكلف بالدراسات مستوى
 نقطة، لشا يوحي بان التسويق 61قدر ب - وكالة بسكرة -البنك الخارجي الجزائريالسابق أن معدل التسويق الداخلي ب
 نقاط 4 نقطة لأبعاد التسويق الداخلي، إلا أنو ىناك 61الداخلي فيو معقول، وذلك لأن البنك يعتمد على تطبيق 
 :ضمن النموذج لا يطبقها البنك وتتمثل في
 . لا ينظر البنك لتعليم الدوظف كعملية مستمرة ومتجددة باستمرار:النقطة الثامنة
لا يقوم البنك بدكافأة الدوظفتُ على تطوير سلوكهم وأفكارىم التي بزدم الدؤسسة، وخاصة الأفكار :النقطة الثالثة عشر
 .التي طبقت
 لا يستخدم البنك الوسائل الرسمية وغتَ الرسمية للتأكد من ابذاىات ولساوف واحتياجات :النقطة التاسعة عشر
 .الدوظفتُ
 . التصرف بناء على نتائج التقييم لتحستُ جودة الحياة العملية للموظف:النقطة عشرون
بحيث - وكالة بسكرة-   من خلال النتائج السابقة، يتضح بأن التسويق الداخلي معقول في البنك الخارجي الجزائري 
 نقطة، فمن خلال مناقشتنا مع بعض إطارات البنك توضح بأن البنك يطبق أبعاد التسويق الداخلي لكن 61وصل إلذ 
 .بصورة غتَ متطورة وغتَ مفهومة، لكن ىناك وجود وعي بتطبيق ىذه الأبعاد والاىتمام بها أكثر في الدستقبل
 واقع إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة:      المطلب الثالث
بنك القرض الشعبي الجزائري، بنك يهدف ىذا الدطلب إلذ معرفة واقع إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل الدراسة، والدتمثلة في 
 .، بنك الخليج الجزائر، البنك الخارجي الجزائريالفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية
 -وكالة بسكرة- القرض الشعبي الجزائريواقع إدارة المعرفة في بنك: الفرع الأول




 من أجل تكوينهم ورفع قدراتهم ه يولر القرض الشعبي الجزائري اىتماما كبتَا بإطارات:أولا، عملية اكتساب المعرفة
الدعرفية، حيث يقوم بإرسال الدوظفتُ والإطارات الدتواجدة بالبنك إلذ الدديرية العامة ببوسماعيل للاستفادة من برامج العمل 
لأجل مواكبة  )من داخل الوطن وخارجو(البنكية الجديدة والتي يتم طرحها من قبل خبراء متخصصتُ في لرال البنوك
 .   التطورات التكنولوجية والإدارية
ي الذ و تم شراؤه من كندا atleDيقوم البنك بعملية التخزين من خلال البرنامج الدطبق : ثانيا، عملية خزن المعرفة
كما يتضمن تقارير .)الانتًانات(يعمل على معالجة وبززين الدلفات وبرويلها بتُ لستلف الدصالح عبر الشبكة الداخلية 
 ofni APCخاصة بدعلومات حول جهود البنك في إطار تطوير خدماتو الدصرفية، ولرلات شهرية تعرض من طرف  
 .ومطويات برمل معلومات حول خدمات البنك وتطوره
يعقد البنك جلسات غرضها تبادل ونقل الدعرفة بتُ الدوظفتُ من خلال الاجتماعات : ثالثا، عملية المشاركة بالمعرفة
بتُ الددير أو نائب الددير مع الدوظفتُ لدعالجة خلل في الخدمات، أو تطوير في البرامج أو جلب أفكار ومشاريع جديدة 
، كما يشارك البنك في الدلتقيات والندوات مثل الدشاركة في   BGAيتم طرحها من قبل البنوك الدنافسة وخاصة بنك 
. قصر الدعارض، غرفة الصناعة، الجامعات الوطنية للاستفادة من لستلف الدشاريع الجديدة
 gniknaB-eتطبيق الصتَفة الإلكتًونية   إن الدشاريع الجديدة التي تم تطبيقها بالبنك ىو: رابعا، تطبيق المعرفة
 . )..... عبر الهاتف النقال، بطاقات الدفع الالكتروني،SMSالاطلاع على الرصيد عبر شبكة الانترنت، (
 -وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفيةواقع إدارة المعرفة في بنك : الفرع الثاني
عندما يتم الاستعانة بخبراء من الدول الأجنبية في الدديرية بالجزائر العاصمة، يطلب من الإطارات : أولا، اكتساب المعرفة
بدختلف الوكالة بدا فيهم وكالة بسكرة لحضور برامج التدريس للحصول على معارف وأفكار جديدة وتوظيفها في إلصاز 
 .مشاريع جديدة بالدنظومة البنكية
إن البرامج الحديثة والتكنولوجيا بالبنك تستخدم لتخزين كميات ىائلة من الدعلومات والدعرفة حول : ثانيا، خزن المعرفة
 طبق   البنك برنامج 8102العملاء الحاليتُ والمحتملتُ، الدنافستُ في السوق والدنافستُ المحتملتُ، فمثلا في ىذه السنة 
 تم الحصول عليو من الذند يعمل على معالجة وبززين الدلفات وبرويلها بتُ لستلف الدصالح ، كما يحد من عملية bicxilF
السرقة والتزوير، فكلما زاد حجم الدعلومات الدتدفقة لجأ البنك لاستخدام برامج متطورة بهدف إيجاد الدعلومات السليمة 
 .التي يحتاجها وقت الحاجة 




يعقد البنك إتفاقيات مع الجامعات الوطنية للمشاركة في الأيام الدراسية بغرض تبادل ونقل : ثالثا، المشاركة بالمعرفة
 6أو 3الدعلومات والأفكار الجديدة للبنك، كما يقوم الددير أو نائبو بعقد جلسات عمل في الوكالة مع الدوظفتُ كل 
 .الخ.....أشهر تقريبا لإلقاء أفكارىم، شكاويهم، حاجاتهم،
على تطوير لرهوداتو فيما يتعلق بإدخال أرقى - وكالة بسكرة-عمل بنك الفلاحة والتنمية الريفية: رابعا، تطبيق المعرفة
البرامج التكنولوجية وتكوين الدوظفتُ على التأقلم مع ىذه التغتَات العميقة بالعمل من خلال توفتَ البنية التحتية المجهزة 
 .بالوسائل الحديثة ، وىذا ناتج عن تطبيق أفكار وبذارب مؤسسات بنكية دولية متطورة
 -وكالة بسكرة- التنمية المحليةواقع إدارة المعرفة في بنك: الفرع الثالث
  من أجل رفع القدرات العملية في المجال البنكي، وكلما يبرمج البنك تطبيق طرق جديدة :أولا، عملية اكتساب المعرفة
للقيام بدختلف الأنشطة وتطويرىا يعمل على إرسال لرموعة من الدوظفتُ إلذ الدعهد الدصرفي بالجزائر يتم فيو تكوينهم 
وإكسابهم معلومات وأفكار ليست لديهم من قبل من طرف لرموعة من الخبراء الدتخصصتُ في لرال البنوك من خارج 
ومن داخلو بغرض التعرف على تقنيات العمل الحديثة واستخدامها بطريقة  ).......فرنسا، تونس، الدغرب، مصر(الوطن 
 ,munitalp(dracretsamتضمن أحسن مردودية، مثل توضيح كيفية إستخدام والتعامل مع البطاقات البيبنكية 
كما يولر البنك أهمية كبتَة لإطاراتو حيث يخصص تكوينات خاصة بالإطارات منها . )..……,miunatit
أين يقوم البنك بإرسال الإطارات إلذ الدعهد الدصرفي بالجزائر لكسبهم معارف خاصة بالمجال البنكي، ثم   gnihctaC
يرسل خبتَ في لرال البنوك من الدعهد إلذ تلك الإطارات في الوكالة البنكية ليتم اختبارىم وتقييمهم لدنحهم شهادة صقل 
 .الدعرفة، فهذه الشهادة معتًف بها دوليا وبسنح لذم الفرص في التوظيف في البنوك العالدية
 وىو برنامج فرنسي دامت دراسة BAS ويركز في كل تعاملاتو على برنامج يعتمد البنك:ثانيا، عملية خزن المعرفة
حيث سهل العديد من التعاملات بينما كانت الوكالة ترسل الدلفات كل نهاية شهر . سنوات نظرا لتعقيده01تطبيقو مدة 
إلذ الدديرية لدعالجة تلك الدلفات والتأكد من سلامة العمليات، إلذ أنو عندما طبق ىذا البرنامج أصبحت ىناك شبكة 
تربط بتُ الدديرية بالجزائر وكل الوكالات بالوطن أين كل العمليات أصبحت بسر بالدديرية يوميا عن طريق الشبكة، وألغى 
ىذا البرنامج العديد من الأدوار لبعض الفئة من الدوظفتُ وبدلا من قيام بعض العمليات يدويا أصبحت تشغل آليا لشا 
 .أدى بخروجهم للتقاعد نظرا لغياب أدوارىم




من شروط البنك ىو تبادل الدعرفة وعدم إحتكارىا، أي عندما يتم تدريب وتكوين الإطارات : ثالثا، المشاركة بالمعرفة
بالدعهد الدصرفي بالجزائر ىم ملزمتُ بتكوين الدوظفتُ بالوكالة، حيث تعقد جلسات أسبوعية لطرح الأفكار الجديدة 
وتبادلذا من طرف الدوظفتُ، وجلسات شهرية مع الددير لتبادل الدعلومات وطرح الأىداف التي يجب أن يصل إليها 
كما يشارك البنك في الأيام الدراسية مع لستلف الجامعات الجزائرية، والدشاركة في معرض التمور، والدشاركة في .البنك
 .الأبواب الدفتوحة بوكالة التقاعد
إن لستلف التكوينات والتدريبات التي يوفرىا البنك للموظفتُ ساهمت بشكل كبتَ على تطبيق : رابعا، تطبيق المعرفة
 مثل خدمات لستلف الأفكار والدعارف الحديثة لدواكبة التطورات التكنولوجية الدتسارعة ومواجهة البيئة التنافسية الشديدة
 .والخدمات الحديثة الدتعلقة بالتاجر البنكي، gniknab-e
 -وكالة بسكرة-الخليج الجزائر واقع إدارة المعرفة في بنك: الفرع الرابع
على توجيو لرهودات ومبالغ كبتَة من أجل تكوين - وكالة بسكرة-الخليج الجزائر يعمل بنك :أولا، اكتساب المعرفة
، حيث يقوم بإرسال الدوظفتُ إلذ الدديرية العامة بالجزائر العاصمة لتعلم برامج وتقنيات حديثة خاصة بدجال موظفيو
البنوك من طرف متخصصتُ وخبراء لزليتُ متمكنتُ، كما يقوم بإرسال الإطارات الدتواجدة بالبنك إلذ الخارج للاستفادة 
والتي يتم طرحها من قبل خبراء متخصصتُ في لرال البنوك لأجل مواكبة  )فرنسا(من برامج العمل البنكية الجديدة 
وكلما يتم . التطورات التكنولوجية الدتسارعة، والتغلب على الدنافستُ خاصة مع فتح العديد من البنوك الخاصة بالولاية
 .ترقية الدوظف لدنصب أعلى يتم تكوينو أكثر
 تعالج بو لستلف العمليات BGSعلى برنامج داخلي- وكالة بسكرة-الخليج الجزائر  يعتمد بنك:ثانيا، خزن المعرفة
 ويتم برديثو وتطويره كلما زادت خدمات جديدة، كذلك يوجد برنامج آخر 5102 بدأ استخدامو سنة بالبنك داخليا
 . MRCيهتم بدعالجة الدلفات والعمليات الخاصة بالعملاء يسمى 
 يعقد البنك  إجتماعات داخلية حسب العمل قد تكون في فتًات متقاربة أو متباعدة أي :ثالثا، المشاركة بالمعرفة
من أجل شرح التقنيات أو البرامج الجديدة الدستخدمة، أو إيجاد حلول للمشاكل (حسب الحاجة لذذا الاجتماع مثلا
الدتواجدة في العمل، أو تقسيم العمل بتُ الدوظفتُ إذا كان يوجد عمل كبتَ في البنك ، أو جلسات غرضها تبادل ونقل 
الدولية، أما لزليا تكون مشاركتو في صالونات الدعارض كما يشارك البنك في الدلتقيات  )الدعرفة بتُ الدوظفتُ والددير
 . للسيارات لتوضيح خدماتهم للعملاء والتسهيلات التي يدنحونها لذم




 عمل البنك على تطوير خدماتو من خلال التكوينات والتدريبات التي يقوم بها البنك لدوظفيو، :رابعا، تطبيق المعرفة
 ,BGA draC retsaM(حيث ساهمت بشكل كبتَ في تطوير الخدمات البنكية، مثل البطاقات الدصرفية الالكتًونية
 noitammosnoc al a tidérC ,BGA TRAMS engrapE , BGA ASIV seuqiténoM setraC
 إلذ خدمات أخرى كالتطلع على الرصيد عبر الانتًنت بالإضافة )……,BGA GNISAEL , BGA TALIHSET
. الخ....... عبر الذاتف SMSأو 
 -وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائريبواقع إدارة المعرفة : الفرع الخامس
لبنك  نظرا لأهمية الدوظفتُ بالبنوك وبسبب تأثتَه الدباشر على أىداف البنك، فقد أعطى ا:أولا، اكتساب المعرفة
اىتماما كبتَا بالدوظفتُ من خلال عقد لذم دورات تكوينية حسب لرال كل موظف - وكالة بسكرة-الخارجي الجزائري
فكل ىذه التدريبات من شأنها تأىيل الدوظفتُ  لاكتساب . مثل دورات للتجارة الخارجية أو الصندوق أو القروض
 . التي تساعدىم على زيادة فعالية أدائهمالدعلومات والأفكار 
 ليس كل الدوظفتُ بالبنك لديهم الخبرة الكافية من ناحية تنظيم الدلفات وتطبيقها في البرامج الحديثة :ثانيا، خزن المعرفة
وخاصة القدماء، ولكن الجيل الجديد لديهم الخبرة الكبتَة ناحية استخدام البرامج التكنولوجية، حيث يستخدم البنك 
 V    لحماية الدعرفة من السرقة  ويتجدد كل فتًة حسب التطور الدعلوماتي العالدي الجديد أولاC.W.Kبرنامج خاص بو 
  وىو برنامج شديد الحساسيةBASثم أختَا برول إلذ برنامج  8 V   ثم 4
من خلال الاجتماعات والدشاركة في الدلتقيات، ونقل  يقوم البنك على فكرة الدشاركة في العمل: ثالثا، المشاركة بالمعرفة
الدعلومات وتبادلذا مع الزملاء في البنوك الأخرى، وحضور الندوات مع الدفتشتُ الدركزيتُ ببنك الجزائر وكذا الدفتشتُ على 
 . مستوى الدديرية الجهوية بسطيف بصفة دورية كل سنة غرضها تبادل الخبرات والدعارف
يصبوا البنك الخارجي الجزائري إلذ تطبيق الأفكار الحديثة التي تواكب العصرنة وتتلائم مع :رابعا، تطبيق المعرفة
 ,etrac rap tnemeiaP(عهد جديد للدفعطموحات العملاء، مثل تطبيق الخدمات الالكتًونية وأطلقت عليها 
 وطرح بطاقة الدفع الدسبق  )ésirucés tnemeiaP ,tenretni rap tnemeiaP ,euqehc rap tnemeiaP
  . الجديدةوالأفكاروغتَىا من الخدمات النابذة عن تطبيق الدعارف  diaperP
 




 قياس مستوى إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة:      المطلب الرابع
 & ytivitcudorP naciremA ehT(     طور آرثر أندرسن بالتعاون مع الدركز الأمريكي للإنتاجية والجودة
أداة لاختبار قدرة الدنظمات على إدارة الدعرفة أطلق عليها أداة تقييم إدارة     )retneC ytilauQ
 )532، ص7102حلموس الأمتُ، (  .  )looT tnemssessA tnemeganaM egdelwonK(الدعرفة
 -وكالة بسكرة-قياس مستوى إدارة المعرفة في بنك القرض الشعبي الجزائري: الفرع الأول
   يعمل ىذا النموذج على قياس مستوى إدارة الدعرفة بالدؤسسة، والذي يتكون من عشرة أسئلة موضحة في الجدول 
 :التالر
 -وكالة بسكرة-نتائج مقياس آرثر أندرسن في بنك القرض الشعبي الجزائري: )31(جدول رقم




يقوم البنك برصد وجمع معرفة العملاء بصورة منتظمة  1
 .من أجل الحصول على الديزة التنافسية
  X   
يتاح الوقت للموظفتُ لدعم ومتابعة الأفكار  2
 .الجديدة
   X  
   X   .يسهم جميع الدوظفتُ في البنك في خلق الدعرفة 3
مثل بيانات الخدمات وملفات وأفكار -الدعلومات 4
 . يجرى تضمينها في نظم الدعرفة-العملاء
  X   
نظام العمل بالبنك مرن ويتطور بالاستناد إلذ كيفية  5
 . حصول الدوظفتُ على الدعلومات واستخدامها
   X  
يقيس البنك ويتابع بشكل متناسق قيمة رأس  مالو  6
 .الفكري
  X   
لدى البنك العديد من الدصادر للحصول على  7
 .أفضل الدعلومات والدعارف
 X    
يحدد البنك بشكل متناسق الدعرفة الداخلية  8
 .للموظفتُ على إنفراد
  X   




الدكافآت والعلاوات  والأشكال الأخرى من التكريم  9
 . بسنح للموظفتُ لتشجيع الدشاركة بالدعرفة
   X  
يعيد البنك ترتيب البيئة الدادية من أجل تسهيل  01
 .الدشاركة في الدعرفة
   X  
 62 المجموع
 .632، ص7102حلموس الأمتُ، : المصدر
في جميع الأوقات -)30(معظم الأوقات -)20(أحيانا -)10(نادرا -)0(مطلقا:      ودرجات ىذا الدقياس تدل على
 :، وفي ضوء لرموع النقاط التي بذمعها الدنظمة يتم تصنيفها بتُ الدستويات الأربعة لإدارة الدعرفة الآتية)40(
 الدنظمة برتاج إلذ برستُ متميز؛: نقطة )9-1( 
 الدنظمة تستَ في الإبذاه الصحيح؛: نقطة )91-01( 
 الدنظمة تستَ في الدقدمة؛: نقطة )03-02( 
 .الدنظمة رائدة في ميدان الدعرفة: نقطة )04-13( 
مستوى إدارة حيث تم ملأ ىذا النموذج من قبل رئيس مصلحة الدوارد البشرية ، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن 
 نقطة، لشا يوحي بأن البنك يستَ في الدقدمة، وذلك 62قدر ب- وكالة بسكرة-الدعرفة في بنك القرض الشعبي الجزائري
 . لأن البنك يقوم بالبحث عن أفكار ودراسات البنوك الأجنبية الدتطورة ولزاولة تطبيقها
 -وكالة بسكرة-الفلاحة والتنمية الريفية إدارة المعرفة في بنك قياس مستوى: الفرع الثاني
 :يعمل ىذا النموذج على قياس مستوى إدارة الدعرفة بالدؤسسة، والذي يتكون من عشرة أسئلة موضحة في الجدول التالر
 -وكالة بسكرة-نتائج مقياس آرثر أندرسن في بنك الفلاحة والتنمية الريفية: )41(جدول رقم




يقوم البنك برصد وجمع معرفة العملاء بصورة منتظمة  1
 .من أجل الحصول على الديزة التنافسية
   X  
    X يتاح الوقت للموظفتُ لدعم ومتابعة الأفكار  2





   X   .يسهم جميع الدوظفتُ في البنك في خلق الدعرفة 3
مثل بيانات الخدمات وملفات وأفكار -الدعلومات 4
 . يجرى تضمينها في نظم الدعرفة-العملاء
   X  
نظام العمل بالبنك مرن ويتطور بالاستناد إلذ كيفية  5
 . حصول الدوظفتُ على الدعلومات واستخدامها
  X   
يقيس البنك ويتابع بشكل متناسق قيمة رأس  مالو  6
 .الفكري
   X  
لدى البنك العديد من الدصادر للحصول على  7
 .أفضل الدعلومات والدعارف
   X  
يحدد البنك بشكل متناسق الدعرفة الداخلية  8
 .للموظفتُ على إنفراد
   X  
الدكافآت والعلاوات  والأشكال الأخرى من التكريم  9
 . بسنح للموظفتُ لتشجيع الدشاركة بالدعرفة
    X 
يعيد البنك ترتيب البيئة الدادية من أجل تسهيل  01
 .الدشاركة في الدعرفة
     X
 71 المجموع
 .632، ص7102حلموس الأمتُ، : المصدر
في جميع الأوقات -)30(معظم الأوقات -)20(أحيانا -)10(نادرا -)0(مطلقا:      ودرجات ىذا الدقياس تدل على
 :، وفي ضوء لرموع النقاط التي بذمعها الدنظمة يتم تصنيفها بتُ الدستويات الأربعة لإدارة الدعرفة الآتية)40(
 الدنظمة برتاج إلذ برستُ متميز؛: نقطة )9-1( 
 الدنظمة تستَ في الابذاه الصحيح؛: نقطة )91-01( 
 الدنظمة تستَ في الدقدمة؛: نقطة )03-02( 
 .الدنظمة رائدة في ميدان الدعرفة: نقطة )04-13( 
مستوى    حيث تم ملأ ىذا النموذج من قبل رئيس مصلحة الدوارد البشرية ، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن 
نقطة، لشا يوحي بأن البنك يستَ في الابذاه  71يقدر ب - وكالة بسكرة-إدارة الدعرفة في بنك الفلاحة والتنمية الريفية




الصحيح، لأنو من خلال مناقشتنا اتضح بأن البنك يعطي العناية الكبرى للإطارات والذين بسكنوا من لشارسة أنشطتهم 
 .وأدوارىم حسب ما يفرضو المحيط الدصرفي بشكلو الحديث
 -وكالة بسكرة- التنمية المحلية إدارة المعرفة في بنكقياس مستوى: الفرع الثالث
 :يعمل ىذا النموذج على قياس مستوى إدارة الدعرفة بالدؤسسة، والذي يتكون من عشرة أسئلة موضحة في الجدول التالر
 -وكالة بسكرة-نتائج مقياس آرثر أندرسن في بنك التنمية المحلية: )51(جدول رقم




يقوم البنك برصد وجمع معرفة العملاء بصورة منتظمة  1
 .من أجل الحصول على الديزة التنافسية
   X  
يتاح الوقت للموظفتُ لدعم ومتابعة الأفكار  2
 .الجديدة
  X   
  X    .يسهم جميع الدوظفتُ في البنك في خلق الدعرفة 3
مثل بيانات الخدمات وملفات وأفكار -الدعلومات 4
 . يجرى تضمينها في نظم الدعرفة-العملاء
 X    
نظام العمل بالبنك مرن ويتطور بالاستناد إلذ كيفية  5
 . حصول الدوظفتُ على الدعلومات واستخدامها
  X   
يقيس البنك ويتابع بشكل متناسق قيمة رأس  مالو  6
 .الفكري
  X   
لدى البنك العديد من الدصادر للحصول على  7
 .أفضل الدعلومات والدعارف
 X    
يحدد البنك بشكل متناسق الدعرفة الداخلية  8
 .للموظفتُ على إنفراد
   X  
الدكافآت والعلاوات  والأشكال الأخرى من التكريم  9
 . بسنح للموظفتُ لتشجيع الدشاركة بالدعرفة
  X   
يعيد البنك ترتيب البيئة الدادية من أجل تسهيل  01
 .الدشاركة في الدعرفة
 X    





 .632، ص7102حلموس الأمتُ، : المصدر
في جميع الأوقات -)30(معظم الأوقات -)20(أحيانا -)10(نادرا -)0(مطلقا:      ودرجات ىذا الدقياس تدل على
 :، وفي ضوء لرموع النقاط التي بذمعها الدنظمة يتم تصنيفها بتُ الدستويات الأربعة لإدارة الدعرفة الآتية)40(
 الدنظمة برتاج إلذ برستُ متميز؛: نقطة )9-1( 
 الدنظمة تستَ في الإبذاه الصحيح؛: نقطة )91-01( 
 الدنظمة تستَ في الدقدمة؛: نقطة )03-02( 
 .الدنظمة رائدة في ميدان الدعرفة: نقطة )04-13( 
 وما يلاحظ من خلال الجدول السابق ،)laicremmoc reganaM(مدير بذاريحيث تم ملأ ىذا النموذج من قبل 
نقطة، لشا يوحي بأن البنك رائد في ميدان   13يقدر ب - وكالة بسكرة-مستوى إدارة الدعرفة في بنك التنمية المحليةأن 
الدعرفة، فمن خلال الدقابلة مع الإطارات والدناقشة معهم تبتُ أن ىناك وعي كبتَ لعمليات إدارة الدعرفة، حيث قام البنك 
مؤخرا بإقتناء برنامج جديد يقيم الدوظفتُ من ناحية تقديم  أفضل الأفكار وجلب أكبر عدد من العملاء، كما منح لذم 
الذي أعطى نفسا جديدا في لرال تكوين الدوظفتُ  gnihctaCفرص التكوين وتنمية قدراتهم الدعرفية من خلال نظام  
    .  مع التطورات التي يعرفها القطاع البنكيتتلاءمضمن أساليب عمل حديثة 
 -وكالة بسكرة-الخليج الجزائر  إدارة المعرفة في بنكقياس مستوى: الفرع الرابع
 :يعمل ىذا النموذج على قياس مستوى إدارة الدعرفة بالدؤسسة، والذي يتكون من عشرة أسئلة موضحة في الجدول التالر
 -وكالة بسكرة-الخليج الجزائرنتائج مقياس آرثر أندرسن في بنك : )61(جدول رقم




يقوم البنك برصد وجمع معرفة العملاء بصورة منتظمة  1
 .من أجل الحصول على الديزة التنافسية
   X  
يتاح الوقت للموظفتُ لدعم ومتابعة الأفكار  2
 .الجديدة
   X  




   X   .يسهم جميع الدوظفتُ في البنك في خلق الدعرفة 3
مثل بيانات الخدمات وملفات وأفكار -الدعلومات 4
 . يجرى تضمينها في نظم الدعرفة-العملاء
  X   
نظام العمل بالبنك مرن ويتطور بالاستناد إلذ كيفية  5
 . حصول الدوظفتُ على الدعلومات واستخدامها
   X  
يقيس البنك ويتابع بشكل متناسق قيمة رأس  مالو  6
 .الفكري
  X   
لدى البنك العديد من الدصادر للحصول على  7
 .أفضل الدعلومات والدعارف
 X    
يحدد البنك بشكل متناسق الدعرفة الداخلية  8
 .للموظفتُ على إنفراد
   X  
الدكافآت والعلاوات والأشكال الأخرى من التكريم  9
 . بسنح للموظفتُ لتشجيع الدشاركة بالدعرفة
   X  
يعيد البنك ترتيب البيئة الدادية من أجل تسهيل  01
 .الدشاركة في الدعرفة
   X  
 42 المجموع
 .632، ص7102حلموس الأمتُ، : المصدر
في جميع الأوقات -)30(معظم الأوقات -)20(أحيانا -)10(نادرا -)0(مطلقا:      ودرجات ىذا الدقياس تدل على
 :، وفي ضوء لرموع النقاط التي بذمعها الدنظمة يتم تصنيفها بتُ الدستويات الأربعة لإدارة الدعرفة الآتية)40(
 الدنظمة برتاج إلذ برستُ متميز؛: نقطة )9-1( 
 الدنظمة تستَ في الإبذاه الصحيح؛: نقطة )91-01( 
 الدنظمة تستَ في الدقدمة؛: نقطة )03-02( 
 .الدنظمة رائدة في ميدان الدعرفة: نقطة )04-13( 
مستوى إدارة الدعرفة في بنك  ، وما يلاحظ من خلال الجدول السابق أن  أمتُ لزفظةحيث تم ملأ ىذا النموذج من قبل
نقطة، لشا يوحي بأن البنك يستَ في الدقدمة، حيث توضح من خلال   42يقدر ب - وكالة بسكرة- الخليج الجزائر




مناقشتنا مع لستلف الدوظفتُ بأن البنك يسعى إلذ تطوير معارف الدوظفتُ وقدراتهم وخبراتهم وبرستُ مستواىم  لدواكبة 
 .التطورات في كل المجالات البنكية
 -وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائريبإدارة المعرفة قياس مستوى : الفرع الخامس
 :يعمل ىذا النموذج على قياس مستوى إدارة الدعرفة بالدؤسسة، والذي يتكون من عشرة أسئلة موضحة في الجدول التالر
 -وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائرينتائج مقياس آرثر أندرسن ب: )71(جدول رقم




يقوم البنك برصد وجمع معرفة العملاء بصورة منتظمة  1
 .من أجل الحصول على الديزة التنافسية
  X   
يتاح الوقت للموظفتُ لدعم ومتابعة الأفكار  2
 .الجديدة
   X  
    X  .يسهم جميع الدوظفتُ في البنك في خلق الدعرفة 3
مثل بيانات الخدمات وملفات وأفكار -الدعلومات 4
 . يجرى تضمينها في نظم الدعرفة-العملاء
 X    
نظام العمل بالبنك مرن ويتطور بالاستناد إلذ كيفية  5
 . حصول الدوظفتُ على الدعلومات واستخدامها
 X    
يقيس البنك ويتابع بشكل متناسق قيمة رأس  مالو  6
 .الفكري
  X   
لدى البنك العديد من الدصادر للحصول على  7
 .أفضل الدعلومات والدعارف
   X  
يحدد البنك بشكل متناسق الدعرفة الداخلية  8
 .للموظفتُ على إنفراد
  X   
الدكافآت والعلاوات  والأشكال الأخرى من التكريم  9
 . بسنح للموظفتُ لتشجيع الدشاركة بالدعرفة
 X    
يعيد البنك ترتيب البيئة الدادية من أجل تسهيل  01
 .الدشاركة في الدعرفة
     X





 .632، ص7102حلموس الأمتُ، : المصدر
في جميع الأوقات -)30(معظم الأوقات -)20(أحيانا -)10(نادرا -)0(مطلقا:      ودرجات ىذا الدقياس تدل على
 :، وفي ضوء لرموع النقاط التي بذمعها الدنظمة يتم تصنيفها بتُ الدستويات الأربعة لإدارة الدعرفة الآتية)40(
 الدنظمة برتاج إلذ برستُ متميز؛: نقطة )9-1( 
 الدنظمة تستَ في الإبذاه الصحيح؛: نقطة )91-01( 
 الدنظمة تستَ في الدقدمة؛: نقطة )03-02( 
 .الدنظمة رائدة في ميدان الدعرفة: نقطة )04-13( 
 وما يلاحظ من خلال الجدول ، "مصلحة الدستخدمتُ ")2(فقد تم ملأ ىذا النموذج من قبل الدكلف بالدراسات مستوى
نقطة، لشا يوحي بأن البنك يستَ  62يقدر ب - وكالة بسكرة-البنك الخارجي الجزائريمستوى إدارة الدعرفة بالسابق أن 
في الدقدمة، لأنو توضح من خلال مناقشتنا مع لستلف الدوظفتُ والإطارات بأن الذدف الأساسي للبنك ىو مسايرة 













 خلاصة الفصل   
    ىدف ىذا الفصل إلذ وضع الإطار الدنهجي الذي اعتمدت عليو ىذه الدراسة للإجابة عن الإشكالية الدطروحة ، 
بحيث تم توضيح بسوقعنا الابستمولوجي والدنهجي، أين خلصنا بأننا لصمع بتُ النموذج التفستَي والوضعي أو الايجابي، 
كوننا لضاول في ىذه الدراسة فهم ظاىرة تعزيز إدارة الدعرفة من خلال التسويق الداخلي وفق تصورنا الخاص، وترجمة ىذا 
الفهم الخاص إلذ نموذج يبرز العلاقات السببية فيما بتُ عناصر الظاىرة، وإجراء وصف وبرليل كمي لعناصرىا، لشا جعلنا 
لصمع بتُ الدنهجتُ الاستكشافي والاختباري باستخدام مقاربة بحثية ثنائية ترتكز على الكم والنوع، ىذا الجمع بتُ 
 .الدقاربتتُ يفرض استخدام أسلوب الإبعاد والافتًاض الاستنتاجي في الاستدلال والتفكتَ
   ولغرض برقيق أىداف الدراسة تم إعداد الاستبانة والدقابلة لجمع البيانات، كما تم توضيح واقع متغتَات الدراسة 
في  )التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة(في الدؤسسات لزل الدراسة، ثم قياس مستوى )التسويق الداخلي، إدارة الدعرفة(





























     يأتي ىذا الفصل لإبراز وبرليل آراء الدوظفتُ في الدؤسسات الدبحوثة حول المحاور الأساسية للدراسة والدتمثلة في إدارة 
حيث سنحاول خلال ىذا الفصل اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجها للتعرف على . الدعرفة والتسويق الداخلي
 .مدى مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة
، تفريغ وبرليل إستبانة الدراسة   لذا سنقوم بتقسيم ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، حيث يتطرق الدبحث الأول إلى 


















تفريغ وتحليل إستبانة الدراسة : المبحث الأول
    يهدف ىذا الدبحث إلى التعرف  على الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد الدؤسسات لزل الدراسة، وكذا معرفة كل 
مستوى كل من التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة، ومن اجل الوصول إلى ذلك ينبغي تفريغ وبرليل إجابات أفراد عينة 
الدراسة حول العبارات التي تضمنتها المحاور الثلاثة للاستبيان والدتمثلة في لزور الخصائص الشخصية والوظيفية، لزور إدارة 
 .الدعرفة، ولزور التسويق الداخلي
 ثبات وصدق أداة الاستبيان: المطلب الأول
قبل القيام بالاختبارات الإحصائية الدناسبة لتحليل فرضيات الدراسة، لا بد من التأكد من موثوقية أداة القياس 
فنتناول في ىذا الدطلب )671، ص6102بعلي حمزة، (. الدستخدمة، حيث تعكس الدوثوقية ىنا درجة ثبات أداة القياس
 . ثبات وصدق أداة الاستبيان، ومدى خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي
 ثبات أداة الاستبيان: الفرع الأول
ويقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشابهة باستخدام الأداة 
وفي ىذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ ، الذي يحدد مستوى قبول أداة .نفسها
 :حيث كانت النتائج كالتالي) 41، ص4102قريشي لزمد، ( فأكثر، 06.0القياس بدستوى 
 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات وصدق محاور أداة الاستبيان ):81(دول رقمج




 319.0 538.0 60 إكتساب الدعرفة
 409.0 918.0 60 خزن الدعرفة
 139.0 868.0 60 التشارك بالدعرفة
 749.0 898.0 50 تطبيق الدعرفة
 279.0 649.0 32 المجموع
 التسويق الداخلي
 349.0 198.0 80 التدريب
 579.0 159.0 70 التحفيز




 159.0 509.0 60 التمكتُ
 878.0 177.0 70 الاتصال الداخلي
 109.0 318.0 70 التوجو لضو العملاء
 879.0 859.0 53 المجموع
 689.0 479.0 85 الإجمالي
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
 ، وىو ما يدل على أن الثبات الكلي %06أن معامل الثبات لكل المحاور يفوق النسبة الدقبولة يوضح الجدول السابق
، وىي نسبة جيدة وىو ما يثبت على أن الاستبيان يتمتع %4.79 أي بنسبة 479.0للاستبيان مرتفع جدا حيث بلغ 
كما . بدرجة عالية من الثبات، أي أن جميع متغتَات الدراسة مقبولة من الثبات يدكن الاعتماد عليها في الدراسة الديدانية
،بحيث %6.89 وىو ما نسبتو689.0يتضح من خلال الجدول كذلك أن معامل الصدق العام عال كذلك حيث بلغ 
كانت جميع لزاور الدراسة ذات معاملات صدق مرتفعة، ولذذا فإن جميع عبارات الاستبيان صادقة لدا وضعت لقياسو، 
 . بالتالي فهي مناسبة لأىداف الدراسة
 صدق أداة الاستبيان: الفرع الثاني
يقصد بصدق أداة الدراسة قدرة الاستبانة على قياس الدتغتَات التي صممت لقياسها، وللتحقق من صدق الاستبانة 
 :الدستخدمة في الدراسة نعتمد على ما يلي
للتحقق من صدق  لزتوى أداة الدراسة، وللتأكد من أنها بزدم أىدافها تم عرض الاستبانة على :الصدق الظاهري:أولا
،  والدختصتُ في ىذا المجال )10(الملحق رقملرموعة من الأساتذة المحكمتُ ، حيث توجد أسمائهم كما ىو موضح في 
والذين يعملون بجامعة بسكرة، وطلب منهم دراسة الاستبانة وإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى، 
كما طلب منهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد العبارات ولزتوى عباراتها أو أية ملاحظات 
أخرى يرونها مناسبة، وقد تم القيام بدراسة ملاحظات المحكمتُ واقتًاحاتهم، وأجريت تعديلات على ضوء توصيات ىيئة 
 .التحكيم لتصبح أكثر فهما وبرقيقا لأىداف البحث
 موظف لاختبار صدقو ومدى وضوح عباراتو لديهم، وبناء عليو تم 51كما تم  إختبار الاستبيان على عينة مكونة من 
 . التعديل في صياغة بعض العبارات ومن ثم توزيعو على لرتمع الدراسة




 بتُ كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابع لذا )namraepS(وذلك بحساب معاملات الارتباط:صدق المحتوى: ثانيا
 :كما يلي
والدرجة الكلية للمحور  )إدارة المعرفة( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول ):91(دول رقم ج
























يساعدك الإطلاع على الدراسات والأبحاث الجديدة في لرال 
  .بزصصك في إكتساب الدعرفة
 **654.0
 000.0
 000.0 **107.0  .يعطي البنك الدوظفتُ فرصة إكمال الدراسة بغية توسيع معارفهم 30
 40
يقوم البنك بالاستعانة بخبراء من خارج البنكلتزويد الدوظفتُ 




يشارك البنك في الدؤبسرات والندوات داخل وخارج الوطن للحصول 




يسعى البنك لجذب الكفاءات الدتميزة والدبدعة من الجامعات، 












   





 000.0 **537.0  .يقوم البنك بتوثيق الأفكار والدعارف الجديدة الدبتكرة 70
 80
يعمل البنك على الاحتفاظ بالدوظفتُ الذين يدتازون بالدعرفة والخبرة 








 000.0 **537.0  .يسهل البنك وصول جميع الدوظفتُ إلى قواعد الدعرفة الذي يدتلكها 01
 11









يدتلك البنك برامج حديثة لحماية الدعرفة من السرقة من داخل 

















يهتم البنك بالتحول من العمل الفردي إلى العمل الجماعي بهدف 




 000.0 **257.0  .يقوم البنك بعقد جلسات لتبادل ونقل الدعارف والخبرات داخلو 41
 51
يدتلك البنك موقع إلكتًوني للتواصل مع لستلف الدتعاملتُ وتقديم 




يدتلك الدوظفتُ الدهارات التي بسكنهم من برديد الدعرفة التي يحتاجونها 




لدى البنك تسهيلات تكنولوجية خاصة بتوزيع الدعرفة على 
  .الدوظفتُ كالبريد الالكتًوني
 **667.0
 000.0













 000.0 **277.0  .يدنح البنك لك الحرية في تطبيق الدعلومات والدعارف الجديدة 91
 02





يدنح البنك الدوظفتُ فرصة تطبيق معارفهم حتى مع النتائج دون 
678.0  .الدستوى بغية تشجيعهم
 **
 000.0
 000.0 **877.0  .يتوفر البنك على مستلزمات تطبيق الدعرفة الدادية والبشرية 22
 000.0 **158.0  .يتم تكريم الدوظفتُ الذين يسهمون بتبادل الدعرفة وتطبيقها 32
 02V SSPSمن إعداد الباحثة اعتمادا على لسرجات: المصدر50.0الارتباط دال عند مستوى دلالة **
، لشا يدل 50.0يتضح من الجدول أعلاه بأن جميع عبارات الاستبيانداخل لزور إدارة الدعرفة دالة إحصائيا عند مستوى 
على اتساق ىذه العبارات مع لزاورىا وبالتالي التحقق من صدق الاتساق الداخلي للأداة، وبذلك تعتبر كل عبارات 
 .الاستبيان داخل لزور إدارة الدعرفة صادقة لدا وضعت لقياسو
 




والدرجة الكلية  )التسويق الداخلي(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني ): 02(دول رقم ج
للمحور 















 000.0 876.0**  .تطوير الدهارات والدعارف يحدث كعملية مستمرة في البنك 42
 000.0 347.0**  .يخصص البنك الدوارد الكافية من أجل تدريبي 52
 62




 000.0 518.0**  .يحرص البنك على تطوير مهاراتي لإلصاز الدشاريع مستقبلية 72
 82





يقدم لي البنك الدعم لتطوير مهاراتي ومعارفي من أجل برقيق 
  .الأىداف التنظيمية
 787.0**
 000.0
 000.0 067.0**  .تم إلحاقي بعدد من البرامج التدريبية لصقل مهاراتي كموظف 03











 000.0 158.0**  .يرتبط دخلي والزيادات السنوية بشكل كبتَ بدؤىلاتي وأدائي 23
 000.0 719.0**  .أحصل على حوافز، عند تقديدي أفكار جديدة 33
 43














 000.0 547.0**يقوم البنك بتقديم مرتبات مناسبة مقارنة مع غتَه من البنوك  73






يعتبر مستوى الأداء و الكفاءة في العمل الدعيار الأساسي لتقديم 













 000.0 427.0**  .يثق البنك في مهاراتي لدمارسة عملي بفعالية 93
 000.0 087.0**  .لدي الحرية التامة في التواصل مع الادارة العليا 04
 000.0 638.0**  .أقوم بالدشاركة في إبزاذ القرارات الدتعلقة بأعمال البنك 14
 000.0 258.0**  . يتاح لي الحرية في برديد الأسلوب الدناسب لإلصاز أعمالي 24
 000.0 777.0**  .أشعر بدرونة في تطبيق التعليمات 34
















يقوم مسؤولي الدباشر بإبلاغي مسبقا بأي تغيتَ في أسلوب 
 655.0**  .العمل
 000.0
 000.0 438.0**  .الدسؤولون يهتمون بأحوال عملنا، والدشاكل التي نواجهها 64
 74
  . يتاح لي حرية الاتصال وتبادل الدعلومات عبر لستلف الدستويات
 556.0**
 000.0
 000.0 337.0**  .أحصل على الدعلومات التي أحتاجها بسهولة في البنك 84
 94




 000.0 946.0**  .ينظر البنك للموظفتُ على أنهم وسيلة لنقل الدعلومات 05






 000.0 557.0**  .أستمتع في عملي أثناء خدمة العملاء 25
 000.0 517.0**  .أقدم الخدمة للعملاء في الوقت الدناسب وبالشكل الدطلوب 35
 000.0 266.0**  .يسعى البنك لتحقيق رضا عملائو 45
 000.0 086.0**  .يعتمد البنك على آراء العملاء لتحستُ خدماتو 55
 000.0 136.0**  .يبتٍ البنك علاقات مستمرة مع عملائو 65
 000.0 006.0*  .يحتفظ البنك بكل الدعلومات الدتعلقة بعملائو  75




 000.0 535.0*  .الذدف النهائي لوظيفتي ىو تلبية حاجات العملاء 85
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر50.0الارتباط دال عند مستوى دلالة **
، 50.0   يتضح من الجدول أعلاه بأن جميع عبارات الاستبيانداخل لزور التسويق الداخلي دالة إحصائيا عند مستوى 
لشا يدل على اتساق ىذه العبارات مع لزاورىا وبالتالي التحقق من صدق الاتساق الداخلي للأداة، وبذلك تعتبر كل 
 . عبارات الاستبيان داخل لزور التسويق الداخلي صادقة لدا وضعت لقياسو
 تفريغ وتحليل إجابات عينة الاستبيان حول محور الخصائص الشخصية والوظيفية: المطلب الثاني
: يهدف ىذا الدطلب إلى معرفة بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة بالدؤسسات لزل الدراسة والدتمثلة في
 .الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، مدة الخدمة
توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية : )12(دول رقم ج
النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير 
 
الجنس 
 %56 25ذكر 
 %53 82أنثى 




 %05.71 41 سنة 03أقل من - سنة02من 
 %03 42 سنة 04أقل من -  سنة03من 
 %53 82 سنة 05أقل من - سنة 04من 
 %05.71 41 سنة فأكثر 05من 
 %001 08المجموع 
 
 
 05.23% 62بكالوريا فأقل 
 8.84% 93ليسانس 




 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
    من خلال النتائج الدبينة في الجدول السابق يتضح جليا أن الدتغتَات الشخصية والوظيفية كان لذا أثر كبتَ في فهم 
إذ تبتُ أن أغلبية أفراد عينة البحث كانوا من الذكور وذلك . أفراد عينة البحث لعبارات الاستبانة والاجابة عنها بدوضوعية
 .%53 ، في حتُ كانت نسبة الإناث %56بنسبة 
 منهم تتًاوح %56سنة، وأن 03 من أفراد عينة البحث أعمارىم تقل عن %05.71   وبالنسبة لدتغتَ العمر لصد أن 
 سنة، ىذه النسبة تبدو مرتفعة لأن الدوظف الذي ينتمي إلى ىذه الفئة العمرية يكون 05 سنة وأقل من 03أعمارىم بتُ 
 سنة فأكثر فقد 05أما الدوظفتُ الذين تصل أعمارىم إلى . قد إكتسب الخبرة اللازمة التي تؤىلو لتأدية لستلف الوظائف




 8.30% 30مهندس 
 01% 80دراسات عليا متخصصة 
 5% 40ماجستتَ فأكثر 





 02% 61 سنوات 5أقل من 
 01أقل من -   سنوات 5من 
سنوات 
 3.62% 12
 05.71% 41 سنة 51أقل من -  سنوات01من 
 3.63% 92 سنة فأكثر 51
 %001 08 المجموع




 ىم من حملة %8.84 فرد والدقدرة نسبتهم ب93أما فيما يخص متغتَ الدستوى التعليمي فقد أظهرت نتائج التحليل أن 
في حتُ بلغ عدد أفراد العينة الذين يدلكون مستوى . شهادة الليسانس وىم يدثلون أعلى نسبة من الحجم الإجمالي للعينة
 من الحجم %8.30 أفراد، أي ما يدثل30، بينما يقدر عدد الدهندستُ %05.23 فرد بنسبة62بكالوريا فأقل 
، كما بلغ %01 أفراد بنسبة80 دراسات عليا متخصصةبينما بلغ عدد أفراد العينة حاملي شهادات .الإجمالي للعينة
وما يلاحظ من خلال .%5أفراد أي ما يقدر بنسبة40عدد أفراد العينة الذين لديهم مستوى عالي أي ماجستتَ فأكثر 
ىذه النتائج أن غالبية أفراد العينة مستواىم التعليمي بتُ بكالوريا فأقل ومستوى الليسانس ويدكن إرجاع ذلك إلى طبيعة 
 .نشاط الدؤسسات لزل الدراسة
سنوات، وىم يدثلون 50 من أفراد العينة تقل خبرتهم عن 61وعند التحقق من سنوات الخبرة لدى الدبحوثتُ لصد أن 
 من %3.62 فردا أي ما نسبتو12 سنوات 01و50بينما بلغ عدد أفراد العينة الذين تتًاوح خبرتهم بتُ  .%02نسبة 
 وىذه %3.63 فردا بنسبة 92 سنة فأكثر 51في حتُ بلغ عدد أفراد العينة الذين يدلكون خبرة . الحجم الإجمالي للعينة
الأختَة تؤكد بأن مؤسسات الدراسة برتفظ بالدوظفتُ ذوي الخبرات الكافية، وىذا الأمر يعتبر أساسي ومن متطلبات 
لصاح الدؤسسات وىي الاحتفاظ بالزبائن الداخليتُ الدؤىلتُ ذوي الخبرات والدعارف التي تسهم في ضمان استمرارية 
 سنة خدمة بحيث تراوح 51 إلى 01أما أقل نسبة برلت بها الفئة التي تشمل من . الدؤسسات وتقوية لرال الدنافسة لديها
  .%05.71 أي ما يعادل نسبة 41عدد أفرادىا 
 تحليل آراء الموظفين حول محور إدارة المعرفة والتسويق الداخلي:المطلب الثالث
   خلال ىذا الدطلب سوف نقوم بتحليل لزاور الاستبانة بغية الإجابة على أسئلة الدراسة، حيث تم استخدام الإحصاء 
لإجابات أفراد عينة البحث عن " 5-1"الوصفي باستخراج الدتوسط الحسابي والإلضراف الدعياري على مقياس ليكرت
وقد تقرر أن يكونالدتوسط الحسابي لإجابات إدارة المعرفة والتسويق الداخليعبارات الاستبانة الدتعلقة بالمحورين 








مقياس ليكارت للحكم على إجابات الأفراد : )22(جدول رقم 
 
درجات الموافقة فئات المتوسط الحسابي 
  بشدة غتَ موافق )1 - 97.1(
غتَ موافق  )08.1 - 95.2( 
لزايد  )06.2 - 93.3(
موافق  )04.3 - 91.4(
 بشدةموافق  )02.4 - 5(
 لباحثة منإعداد ا:المصدر
 تفريغ وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حولمحور إدارة المعرفة: أولا
 :     وذلك عن طريق حساب الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري لعبارات لزور إدارة الدعرفة والدوضح في الجدول التالي
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن : )42(دول رقمج
ر إدارة المعرفة عبارات محو
 








موافق  20 786.0 278.3اكتساب المعرفة .1 
تسهم لقاءاتك الدباشرة مع الخبراء وذوي الاختصاص  10
  . الدعرفةباكتساب
موافق  10 026.0 092.4
بشدة 
يساعدك الإطلاع على الدراسات والأبحاث الجديدة في  20
  . الدعرفةاكتسابلرال بزصصك في 
موافق  20 986.0 062.4
بشدة 
يعطي البنك الدوظفتُ فرصة إكمال الدراسة بغية توسيع  30
  .معارفهم
موافق  30 879.0 039.3
موافق  50 890.1 006.3يقوم البنك بالاستعانة بخبراء من خارج البنك لتزويد  40




  .الدوظفتُ بالدعارف والخبرات
يشارك البنك في الدؤبسرات والندوات داخل وخارج الوطن  50
  .للحصول على الدعرفة
موافق  40 399.0 066.3
يسعى البنك لجذب الكفاءات الدتميزة والدبدعة من  60
الجامعات، ومراكز الاستشارات للمساعدة على توليد 
  .الدعارف الجديدة
موافق  60 970.1 05.3
موافق  10 275.0 739.3 تخزين المعرفة.2 
موافق  40 597.0 98.3  .يقوم البنك بتوثيق الأفكار والدعارف الجديدة الدبتكرة 70
يعمل البنك على الاحتفاظ بالدوظفتُ الذين يدتازون  80
  .بالدعرفة والخبرة العالية باعتبارىم خزائن معرفية
موافق  50 419.0 98.3
لدى الدوظفتُ الخبرة الكافية التي بسكنهم من تنظيم الدعرفة  90
  .وبززينها واستًجاعها
موافق  30 817.0 49.3
يسهل البنك وصول جميع الدوظفتُ إلى قواعد الدعرفة الذي  01
  .يدتلكها
موافق  60 578.0 67.3
يحرص البنك على إنشاء مطويات ووثائق خاصة  11
  .بالخدمات الذي يوفرىا
موافق  20 647.0 30.4
يدتلك البنك برامج حديثة لحماية الدعرفة من السرقة من  21
  .داخل وخارج البنك
موافق  10 366.0 31.4
موافق  30 096.0 208.3 المشاركة بالمعرفة.3 
يهتم البنك بالتحول من العمل الفردي إلى العمل  31
  .الجماعي بهدف نقل وتبادل وتوزيع الدعرفة
موافق  30 438.0 48.3
يقوم البنك بعقد جلسات لتبادل ونقل الدعارف والخبرات  41
  .داخلو
موافق  40 879.0 47.3
موافق  10 007.0 49.3يدتلك البنك موقع إلكتًوني للتواصل مع لستلف الدتعاملتُ  51




  .وتقديم خدمات للعملاء
يدتلك الدوظفتُ الدهارات التي بسكنهم من برديد الدعرفة التي  61
  .يحتاجونها ومشاركة الآخرين بها
موافق  20 057.0 19.3
لدى البنك تسهيلات تكنولوجية خاصة بتوزيع الدعرفة  71
  .على الدوظفتُ كالبريد الالكتًوني
موافق  50 079.0 17.3
يوفر البنك الوقت والجو الدلائم لتبادل الدعرفة بتُ  81
  .الدوظفتُ
موافق  60 350.1 86.3
موافق  40 267.0 545.3تطبيق المعرفة .4 
يدنح البنك لك الحرية في تطبيق الدعلومات والدعارف  91
  .الجديدة
موافق  30 658.0 35.3
يعمل البنك على توظيف الدعرفة من خلال برويلها إلى  02
  .خدمات جديدة
موافق  20 018.0 66.3
يدنح البنك الدوظفتُ فرصة تطبيق معارفهم حتى مع النتائج  12
  .دون الدستوى بغية تشجيعهم
موافق  40 299.0 54.3
موافق  10 348.0 56.3  .يتوفر البنك على مستلزمات تطبيق الدعرفة الدادية والبشرية 22
يتم تكريم الدوظفتُ الذين يسهمون بتبادل الدعرفة  32
  .وتطبيقها
موافق  50 450.1 44.3
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
  من خلال الجدول السابق يتضح أن بعد إكتساب الدعرفة جاء في التًتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من 
وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة  )278.3(قبل أفراد العينة، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
وىي الفئة التي تشتَ إلى الخيار موافق في أداة الدراسة الدقابل  )91.4-04.3(من فئات مقياس ليكارت الخماسي من
للمستوى الدرتفع، كما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك إتساقا عاما في حكم أفراد العينة على إكتساب الدعرفة وبالضراف 
ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ بأن أفراد العينة موافقتُ على أنها تقوم باكتساب . )786.0(معياري قدره 
 .الدعرفة
   وبناء على نتائج الجدول يدكننا القول بأن أفراد العينة يقرون بوجود مستوى مرتفع من عملية اكتساب الدعرفة ، 
 :باعتبارىا جزءا من سلوكات وعادات الأفراد لدواجهة الدشاكل التي يصادفونها في البيئة الدضطربة نظرا للعبارات التالية




أجاب الدوظفتُ بالدوافقة الشديدةفي حالة ما إذا كانت ىناك لقاءات مباشرة مع الخبراء وذوي الاختصاص  
يسهم ذلك في إكتساب الدعرفة، كما أجابوا بالدوافقة الشديدة بأن الإطلاع على لستلف الدراسات والأبحاث 
 .الجديدة في لرال التخصص تسهم في زيادة كفاءتهم ومعارفهم
 بالدوافقة حول استفادتهم من فرص إكمال دراستهم بغية توسيع معارفهم، وحول مدى إىتمام الدوظفتُأجاب  
بتزويد الدوظفتُ بالدعارف والخبرات وذلك بالاستعانة بخبراء ولستصتُ من  )البنوك(الدؤسسات لزل الدراسة 
خارج البنك، بالإضافة لذلك تشارك البنوك لزل الدراسة في الدؤبسرات والندوات داخل الوطن وخارجو 
للحصول على أفكار ومعارف، كما يوافق الباحثون على أن البنوك لزل الدراسة تسعى لجذب الكفاءات 
الدتميزة والدبدعة من الجامعات، ومراكز الاستشارات للمساعدة على فهم البرامج التي تواكب التطورات 
وىذا ما يؤكد على أن البنوك لزل الدراسة تهتم بإكتساب الدعارف .الدتسارعة وبالتالي توليد معارف جديدة
 وتراوحت الالضرافات الدعيارية )92.4- 05.3(حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية لذذا البعد ما بتُ
 .)890.1- 026.0(
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن بعد بززين الدعرفةجاء بالتًتيب الأول من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من 
بالضراف معياري قدره  )739.3(قبل أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول مرتفعة، أي أن الدوظفون بصفة عامة يقرون بوجود )275.0(
 :عملية بززين الدعرفة في ىذه البنوك نظرا للاعتبارات التالية
أجاب الدوظفتُ بالدوافقة على أن البنوك تقوم بتوثيق الأفكار والدعارف الجديدة الدبتكرة من أجل القدرة على  
إستًجاعها بسهولة عند الحاجة لذا، وكذا تعمل البنوك على الإحتفاظ بالدوظفتُ الذين يدتازون بالدعارف 
والخبرات العالية باعتبارىم خزائن معرفية تسهم في تطويرىا واستمراريتها، بالإضافة إلى أن البنوك لزل الدراسة 
تسهل لدوظفيها الوصول إلى قواعد الدعرفة التي بستلكها كما بررص على إنشاء الدطويات والوثائق الخاصة 
بالخدمات التي توفرىا وبسيزىا عن الدنافستُ واعتبارىا من الوسائل الدهمة الدعتمدة في بززين الدعرفة، كما بستلك 
وىذا ما بتُ لنا . البنوك برامج حديثة برميها من السرقة داخليا وخارجيا والافادة منها في برستُ إجراءات العمل
 .أن البنوك لزل الدراسة بستلك برامج وأنظمة توثق التجارب والخبرات والأفكار والدعارف التي بستلكها
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن بعد الدشاركةبالدعرفة جاء بالتًتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو 
بالضراف معياري قدره )208.3(من قبل أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب 




، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول مرتفعة، أي أن الدوظفون بصفة عامة يقرون بوجود )096.0(
 :عملية تشارك بالدعرفة في ىذه البنوك نظرا للاعتبارات التالية
اقر الدوظفتُ بوجود مستوى مرتفع حول إدراك البنوك حول أهمية برويل العمل الفردي إلى العمل الجماعي  
بهدف نقل وتبادل الأفكار والدعارف، وتشجيعهم على زيادة الاحتكاك والتفاعل بعقد جلسات لتبادل لستلف 
الدعارف والخبرات، كما بستلك البنوك مواقع إلكتًونية للتواصل مع لستلف الدتعاملتُ ، ويدتلك الدوظفتُ الدهارات 
العالية واستعدادىم التام لدشاركة زملائهم في معارفهم، ولديهم تسهيلات تكنولوجية خاصة بتوزيع وتبادل 
، والتي تتعلق بددى توفتَ البنوك من إمكانات وبتٌ برتية بزتص في تبادل والدشاركة )بريد إلكتًوني(الدعارف 
وىذا يدل بأن الدؤسسات لزل الدراسة تهتم بالطرق والسبل الكفيلة لتسهيل الدشاركة بالدعارف .بالدعارف
حيث تراوحت .والخبرات من أجل تشجيع روح التعاون الجماعي على الإبداع والابتكار والتفوق على الدنافستُ
 .)350.1- 007.0(وتراوحت الالضرافات الدعيارية )49.3- 86.3(الدتوسطات الحسابية لذذا البعد ما بتُ
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن بعد تطبيق الدعرفة جاء بالتًتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من 
بالضراف معياري قدره  )545.3(قبل أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب 
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول مرتفعة، أي أن الدوظفون بصفة عامة يقرون بوجود )267.0(
 :عملية تطبيق الدعرفة في ىذه البنوك نظرا للاعتبارات التالية
بسنحهم البنوك الحرية في تطبيق الدعلومات والدعارف الجديدة؛ تعمل البنوك على : أجاب الدوظفينبالدوافقة حول  
توظيف معارفهم وبرويلها إلى خدمات جديدة؛ كما بسنحهم فرصة تطبيق معارفهم دون مراعاة النتائج؛ تتوفر 
البنوك على الدستلزمات الدادية والبشرية اللازمة لتطبيق الدعرفة؛ وقيامها بتكريم الدوظفتُ الذين يسهمون في 
وىذا ما يفسر أن الدؤسسات لزل الدراسة تعطي أهمية كبتَة لتطبيق الدعرفة والتي . تبادل الدعارف وتطبيقها
تؤدي إلى خلق القيمة من خلال عمليات الإبداع وىو ما يساىم في برقيق الديزة التنافسية للمؤسسات لزل 
- 44.3(حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية لذذا البعد ما بتُ.الدراسة من خلال أحسن تطبيق للمعرفة
 .)450.1- 018.0(وتراوحت الالضرافات الدعيارية )56.3
وبناء على النتائج المحصل عليها من برليل لزور إدارة الدعرفة، يتضح بأن أفراد العينة موافقتُ على جميع عمليات إدارة 
وتأسيسا على ما تقدم، نستنتج أن تصورات الدبحوثتُ لبعد إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل . الدعرفة لكن بنسب لستلفة




الدراسة جاءت مرتفعة وفقا لدقياس الدراسة ، ىذه النتيجة تفسر بأنالبنوك لزل الدراسة تولي اىتماما كبتَا بتبتٍ إدارة 
 .الدعرفة
 تفريغ وتحليل إجابات أفراد عينة الاستبيان حول محور التسويق الداخلي: ثانيا
    وذلك عن طريق حساب الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري لعبارات لزور التسويق الداخلي والدوضح في الجدول 
 : التالي
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن : )42(دول رقمج
 التسويق الداخلير عبارات محو








موافق  30 646.0 107.3التدريب  .1 
تطوير الدهارات والدعارف يحدث كعملية مستمرة في  42
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موافق  20 248.0 98.3
موافق  30 677.0 38.3  .يخصص البنك الدوارد الكافية من أجل تدريبي 52
يقوم البنك بإدارة البرنامج التدريبي للوصول إلى الأىداف  62
  .الدرجوة
موافق  40 738.0 97.3
يحرص البنك على تطوير مهاراتي لإلصاز الدشاريع  72
  .مستقبلية
موافق  50 498.0 96.3
يعمل البنك على إشراكي في الندوات والدؤبسرات والتدريب  82
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لزايد  80 460.1 12.3
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موافق  70 639.0 06.3
تم إلحاقي بعدد من البرامج التدريبية لصقل مهاراتي  03
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  .كشهادات التقدير
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يعتبر البنك تلبية مطالبي ضرورة لا تقل أهمية عن تلبية  63
  .مطالب العملاء
لزايد  50 399.0 43.3
يقوم البنك بتقديم مرتبات مناسبة مقارنة مع غتَه من  73
  .البنوك الأخرى
موافق  20 620.1 04.3
يعتبر مستوى الأداء و الكفاءة في العمل الدعيار الأساسي  83
  .  لتقديم الحوافز في البنك
لزايد  30 320.1 83.3
موافق  40 647.0 465.3التمكين .3 
موافق  10 986.0 39.3  .يثق البنك في مهاراتي لدمارسة عملي بفعالية 93
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يتاح لي الحرية في برديد الأسلوب الدناسب لإلصاز  24
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موافق  70 970.1 84.3  .الدسؤولون يهتمون بأحوال عملنا، والدشاكل التي نواجهها 64
يتاح لي حرية الاتصال وتبادل الدعلومات عبر لستلف  74
  . الدستويات
موافق  60 508.0 96.3
موافق  50 177.0 37.3  .أحصل على الدعلومات التي أحتاجها بسهولة في البنك 84
 94
 
يعمل البنك بإعلامنا حول التطورات التي برصل في طبيعة 
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موافق  30 656.0 98.3
موافق  40 918.0 57.3  .ينظر البنك للموظفتُ على أنهم وسيلة لنقل الدعلومات 05
موافق  10 995.0 90.4  .يدكن لي مقابلة رئيسي في العمل عند الحاجة 15
موافق  10 994.0 330.4  التوجه نحو العملاء.5 
موافق  60 079.0 19.3  .أستمتع في عملي أثناء خدمة العملاء 25
أقدم الخدمة للعملاء في الوقت الدناسب وبالشكل  35
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 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
من خلال نتائج الجدول السابق يتضح أن أفراد العينة موافقتُ على أنها تقوم بالتدريب حيث جاء بالتًتيب الثالث ، و 
 وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة 50 من 107.3بلغ الدتوسط الحسابي الكلي لددى موافقتهم على ىذه العملية ب
وىي الفئة التي تشتَ إلى الخيار موافق في أداة الدراسة الدقابل  )91.4-04.3(من فئات مقياس ليكارت الخماسي من
للمستوى الدرتفع، كما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك إتساقا عاما في حكم أفراد العينة على التدريب وبالضراف 
 .ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ بأن أفراد العينة موافقتُ على أنها تقوم بالتدريب. )646.0(معياري قدره 




    وبناء على نتائج الجدول يدكننا القول بأن أفراد العينة يقرون بوجود مستوى مرتفع من عمليةالتدريب ، نظرا للعبارات 
 :التالية
؛ يخصص البنك الدوارد تطوير الدهارات والدعارف يحدث كعملية مستمرة في البنكأجاب الدوظفتُ بالدوافقة حول  
الكافية للتدريب؛ يقوم البنك بإدارة البرنامج التدريبي للوصول إلى الأىداف الدرجوة؛ يحرص البنك على تطوير 
 .مهاراتي لإلصاز الدشاريع الدستقبلية
كما أجاب الدوظفتُ بالحياد حول عبارة يعمل البنك على إشراكي في الندوات والدؤبسرات والتدريب خارج  
 . الوطن، ويدكن أن يرجع ذلك إلى عدم إىتمام الدوظفتُ بالعبارة أو عدم التًكيز فيها
يقدم لي البنك الدعم لتطوير مهاراتي ومعارفي من أجل برقيق "لعبارات التالية بالدوافقة حولاالدوظفتُأجاب  
يقوم البنك بتدريبي "، "تم إلحاقي بعدد من البرامج التدريبية لصقل مهاراتي كموظف" ،"الأىداف التنظيمية
 .كلما أضاف مناىج عمل جديدة
 حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية لذذا البعد ما بتدريب الدوظفتُوىذا ما يؤكد على أن البنوك لزل الدراسة تهتم 
، وىذا ما يفسر أن الدؤسسات لزل الدراسة )460.1- 645.0 (وتراوحت الالضرافات الدعيارية )39.3- 06.3(بتُ
تعطي أهمية كبتَة لعملية التدريب سواء تعلق الأمر باحتياجات الدوظفتُ أو البرامج التدريبية وىو ما يساىم في تشجيع 
 .تبتٍ التسويق الداخلي الذي يدعم مهارات الأفراد ومعارفهم
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن بعد التحفيز جاء بالتًتيب الأختَ من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من قبل 
بالضراف معياري قدره  )753.3(أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول متوسطة، كما نلاحظ من إجابات أفراد العينة على )939.0(
عبارات ىذا البعد أنهم أغلبهم لزايدون، والتي تشتَ إلى أن الدوظفتُ في البنوك يقرون بوجود مستوى متوسط لعامل 
 :التحفيز  بالبنوك نظرا للاعتبارات التالية
أحصل على حوافز، ؛ يرتبط دخلي والزيادات السنوية بشكل كبتَ بدؤىلاتي وأدائي:أجاب الدوظفتُ بالحياد حول 
يعتبر ؛ يقوم البنك بتقديري من خلال تقديم الحوافز الدعنوية كشهادات التقدير؛ عند تقديدي أفكار جديدة
يعتبر مستوى الأداء و الكفاءة في العمل ؛ البنك تلبية مطالبي ضرورة لا تقل أهمية عن تلبية مطالب العملاء
 .  الدعيار الأساسي لتقديم الحوافز في البنك




يقوم البنك ؛ يقدم البنك حوافز مادية ومعنوية تساعد على إلصاز العمل بفاعلية: أجاب الدوظفتُ بالدوافقة حول 
 وىذا ما بتُ لنا أن البنوك لزل الدراسة مطالبة .بتقديم مرتبات مناسبة مقارنة مع غتَه من البنوك الأخرى
 حيث تراوحت الدتوسطات .بإعادة النظر في الأمور الدتعلقة بالحوافز الدادية، وبرقيق العدالة في سياسات التًقية
وىذا ما .)161.1- 399.0 (وتراوحت الالضرافات الدعيارية )94.3- 42.3(الحسابية لذذا البعد ما بتُ
يفسر أن الدؤسسات لزل الدراسةلا تعطي إىتماما كبتَا لعملية التحفيز وىذا ما لدسناه من خلال الدقابلة أن 
 .الدوظفتُ يطلبون إعادة بريتُ الأجور نظرا للتحولات الاقتصادية والاجتماعية الحاصلة
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن عامل التمكتُ جاء بالتًتيب الرابع من حيث الأهمية النسبية الدعطاة لو من 
بالضراف معياري قدره  )465.3(قبل أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب 
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول مرتفعة، أي أن الدوظفون بصفة عامة يقرون بوجود )647.0(
 :عامل التمكتُ في ىذه البنوك نظرا للاعتبارات التالية
أجاب الدوظفتُ بالدوافقة على أن البنوك تثق في مهاراتهم ولشارسة أعمالذم بفعالية؛ كما لديهم الحرية التامة في  
م، وأخذ  الحرية في برديد الأسلوب الدناسب لإلصاز أعمالولذميتاح التواصل مع الإدارة العليا، بالإضافة لذلك 
 .مقتًحاتهم بعتُ الإعتبار
أقوم بالدشاركة في إبزاذ القرارات الدتعلقة بأعمال البنك؛  أشعر بالدرونة في تطبيق :أجاب الباحثون بالحياد حول 
 . لا تولي إىتماما كبتَا لتبتٍ أبعاد التمكتُوىذا ما يؤكد على أن البنوك لزل الدراسة.التعليمات
 حيث تراوحت الدتوسطات الحسابية لذذا البعد ما  كثتَا بعامل التمكتُتهتم لا وىذا ما يؤكد على أن البنوك لزل الدراسة 
وىو ما يفسر بأن الدؤسسات لزل الدراسة .)030.1- 986.0 (وتراوحت الالضرافات الدعيارية )39.3- 43.3(بتُ
 .لازالت تعطي الأوامر للموظفتُ لتنفيذ لستلف العمليات بالبنوك
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن عامل الاتصال الداخلي جاء بالتًتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية الدعطاة 
بالضراف معياري قدره  )197.3(لو من قبل أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب 
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول مرتفعة، أي أن الدوظفون بصفة عامة يقرون بوجود )315.0(
 :الاتصال الداخلي في ىذه البنوك نظرا للاعتبارات التالية




أجاب الدوظفتُ بالدوافقة على أن البنوك تقوم بإبلاغهم مسبقا بأي تغيتَ في أسلوب العمل؛ إىتمام الدسؤولتُ  
بأحول العمل والدشاكل التي نواجهها؛ حرية التواصل وتبادل الدعلومات عبر لستلف الدستويات؛ الحصول على 
الدعلومات بسهولة؛ إعلامهم بالتطورات التي برصل في طبيعة العمل؛ كما ينظر لذم على أنهم وسيلة لنقل 
فمن خلال إجابات الدبحوثتُ على الأسئلة لصد أن البنوك .الدعلومات؛ حرية مقابلة رئيسي في العمل عند الحاجة
 .تهتم بالعلاقات كثتَا مع الدوظفتُ وكذا حرية الاتصالات التبادلية مع الددير أو رؤساء الدصالح
كما نلاحظ من خلال الجدول السابق أن بعد التوجو لضو العملاء جاء بالتًتيب الأول من حيث الأهمية النسبية 
بالضراف  )330.4(الدعطاة لو من قبل أفراد عينة البحث، حيث بلغ الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب 
، ووفقا لدقياس الدراسة فإن ىذا البعد يشتَ إلى نسبة قبول مرتفعة، أي أن الدوظفون بصفة )994.0(معياري قدره 
 :عامة يقرون بأنهم يعملون من أجل إرضاء عملائهم في ىذه البنوك نظرا للاعتبارات التالية
الاستمتاع في العمل أثناء خدمة العملاء؛ تقديم : اقر الدوظفتُ بوجود مستوى مرتفع حول إدراك البنوك حول  
الخدمة للعملاء في الوقت الدناسب وبالشكل الدطلوب؛ تسعى البنوك لتحقيق رضا عملائها؛ تعتمد البنوك على 
آراء العملاء في برستُ خدماتو؛ تبتٍ البنوك علاقات مستمرة مع عملائها؛ كما برتفظ بكل الدعلومات الدتعلقة 
وىذا ما يفسر بأن الدؤسسات الخدمية الذدف الأساسي لذا . بعملائها؛ الرغبة الشديدة في تلبية حاجات العملاء
ىو تلبية حاجات ورغبات العملاء ولزاولة جلبهم والمحافظة عليهم خاصة في ظل الدنافسة الحادة التي يشهدىا 
القطاع البنكي في الوقت الحالي، لذلك لصد ىذا البعد يأخذ التًتيب الأول وىذا ما شهدناه خلال فتًة الدراسة 
 .الديدانية بأن جل الدوظفتُ بالبنوك يهتمون بتقديم الخدمة الجيدة والسليمة للعميل في الوقت الدناسب
وتأسيسا على ما تقدم، نستنتج أن تصورات الدبحوثتُ لبعد التسويق الداخلي بالدؤسسات لزل الدراسة جاءت مرتفعة 
 .وفقا لدقياس الدراسة ، ىذه النتيجة تفسر بأن البنوك لزل الدراسة تولي اىتماما كبتَا  لدوظفيها
 
 
 إختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثاني




    بعد عرض وبرليل لستلف إجابات أفراد العينة حول المحاور الثلاثة التي تضمنها الاستبيان والدتعلقة بدحور الخصائص 
الشخصية والوظيفية، لزور إدارة الدعرفة ولزور التسويق الداخلي، يأتي ىذا الدبحث كمحاولة لدعرفة كيف يساىم التسويق 
الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة بدجموعة من الدؤسسات البنكية ، معتمدين في ذلك على البيانات التي تم برليلها ومعالجتها 
 وذلك باستخدام معامل الارتباط سبتَمان، 02V SSPSإحصائيا باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
 .وبرليل التباين ومعادلة خط الالضدار البسيط والدتعدد
  والارتباط الذاتي لمتغيرات الدراسة إختبار التوزيع الطبيعي:المطلب الأول
 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: الفرع الأول
 نستخدم معامل الإلتواء والتفلطح للتأكد من ما إذا كانت متغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، بحيث أن الالتواء يجب 
أما إذا كان معامل الالتواء . ]3 - ، 3 [ بتُ ا لزصور، أما معامل التفلطح فيكون ] 1-  ، 1[أن يكون لزصورا بتُ 
يدكن توضيح نتائج ىذا الاختبار في .  ]7 - ، 7 [ بتُ ا لزصورفإن معامل التفلطح يكون ]3 - ، 3 [ بتُ الزصور
 :الجدول التالي
 معامل الالتواء ومعامل التفلطح لمتغيرات الدراسة: )52(جدول رقم




 898.3 -444.1 إكتساب الدعرفة
 723.1 -630.1 بززين الدعرفة
 513.2 -293.1 الدشاركة بالدعرفة
 -462.0 -597.0  تطبيق الدعرفة 
 470.1 -070.1 إدارة المعرفة
 622.0 -877.0 التدريب والتطوير
 -743.0 -317.0 التحفيز
 753.0 -137.0 التمكتُ
 286.0 -544.0 الإتصال الداخلي
 721.2 -369.0 التوجو لضو العملاء
 -870.0 -246.0 التسويق الداخلي
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر




وىي ضمن المجال  )-544.0 ،-444.1(من خلال الجدول التالي يتضح أن معاملات الالتواء لزصورة بتُ 
؛ و منو فمتغتَات الدراسة بزضع للتوزيع الطبيعي؛ ونتأكد من ذلك أيضا من خلال معاملات التفلطح ]-1،1[الدقبول
 . ]3 - ، 3[ وىي أيضا ضمن المجال الدقبول  )898.3، 743.0-(التي لصدىا لزصورة بتُ
 
 الارتباط لدى متغيرات الدراسة: الفرع الثاني
ونعتٍ  بو عدم وجود إرتباط عالي بتُ الدتغتَات الدستقلة، لأن وجود علاقات ارتباط يدكن أن : الارتباط الذاتي: أولا
يسبب مشكلة التعدد الخطي بتُ الدتغتَات باعتبار تأثر أبعاد التسويق الداخلي ببعضها البعض، ويؤثر على كيفية شرح 
ويتم التأكد من ذلك باستخدام معامل تضخم التباين مع عدم مراعاة بذاوز . العلاقة بتُ الدتغتَات الدستقلة والدتغتَ التابع
، وذلك لكل متغتَ من الدتغتَات 1.0، واستخدام قيمة اختبار التباين الدسموح مع مراعاة أن تكون أكبر من 01قيمتو 
 .الدستقلة، والجدول التالي يبتُ النتائج الدتحصل عليها
 إختبار معامل التضخم والتباين المسموح به: )62(جدول رقم 
 ecnareloT FIV المتغيرات المستقلة
 813.0 441.3التدريب والتطوير 
 682.0 394.3التحفيز 
 824.0 433.2التمكين 
 023.0 521.3الإتصال الداخلي 
 056.0 835.1التوجه نحو العملاء 
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
 01وىي أقل من  )394.3- 835.1(   إستنادا إلى الجدول السابق يتضح أن قيم معامل التضخم كانت لزصورة بتُ
 وىو 1.0وىي أكبر من  )056.0- 682.0(لجميع الدتغتَات، أما فيما يخص قيم التباين الدسموح فكانت لزصورة بتُ
 .ويعد ىذا مؤشر على عدم وجود إرتباط بتُ الدتغتَات الدستقلة، لشا يعتٍ عدم وجود ارتباط ذاتي بتُ الدتغتَات. مقبول
لدراسة طبيعة العلاقة بتُ متغتَات الدراسة في إختبار الفرضيات إستخدمنا : طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة:ثانيا
 :، حيث كانت مصفوفة الارتباط بتُ متغتَات الدراسة كما ىي موضحة في الجدول التاليnamraepSمعامل الارتباط 
 مصفوفة الارتباط بين أبعاد التسويق الداخلي مع عمليات إدارة المعرفة: )72(دول رقم ج















معامل الارتباط  227.0 **507.0 **636.0 496.0 **577.0
سبيرمان 
التدريب 
مستوى الدلالة  000.0 000.0 000.0 000.0 000.0
معامل الارتباط  **635.0 656.0 **896.0 **667,0 **228,0
سبيرمان 
التحفيز 
مستوى الدلالة  000.0 000.0 000.0 000,0 000,0
معامل الارتباط  **415.0 **645.0 774.0 516,0 **036,0
سبيرمان 
التمكين 
مستوى الدلالة  000.0 000.0 000.0 000,0 000,0




مستوى الدلالة  000,0 000,0 000,0 000,0 000,0




مستوى الدلالة  000,0 000,0 000,0 000,0 000,0 العملاء 




مستوى الدلالة  000,0 000,0 000,0 000,0 000,0
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
    من خلال النتائج الدوضحة في مصفوفة علاقة الارتباط بتُ متغتَات الدراسة يتضح بأنو توجد علاقة إرتباط قوية 
 ، 000.0عند مستوى الدلالة  )328.0(وإيجابية بتُ التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة، حيث بلغت قيمة الارتباط 
 . وىذا يؤكد أن التسويق الداخلي يساىم في تعزيز إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل الدراسة
   كما يتضح كذلك بأنو من بتُ أبعاد التسويق الداخلي لصد التحفيز إحتل الدرتبة الأولى من حيث علاقتو بتعزيز إدارة 
عند مستوى الدلالة  )228.0(الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 




وإحتل التدريب الدرتبة الثانية  من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث .000.0
وإحتل الاتصال الداخلي الدرتبة الثالثة  من حيث .000.0عند مستوى الدلالة )577.0(بلغت قيمة معامل الارتباط 
عند مستوى )776.0(علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
وإحتل التمكتُ الدرتبة الرابعة  من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو .000.0الدلالة 
وإحتل التوجو لضو العملاء الدرتبة الخامسة  .000.0عند مستوى الدلالة )036.0(حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
عند )925.0(من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
 .000.0مستوى الدلالة 
 نتائج فرضيات الدراسة: المطلب الثاني
 . لاختبار الفرضياتتم استخدام نتائج برليل التباين للالضدار للتأكد من صلاحية النموذج
 إختبار الفرضية الرئيسية: الفرع الأول
التدريب : يساىم التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة من خلال" لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى التي تنص على أنو 
، ويدكن توضيح   "50.0عند مستوى الدلالة .والتطوير، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو العملاء




الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية   خط نتائج تحليل تباين : )82(دول رقم ج
مجموع مصدر التباين 
المربعات 
متوسط درجة الحرية 
المربعات 




 *000,0 655,55 124,4 5 301,22الانحدار 
 080, 47 888,5الخطا 




 97 199,72 الاجمالي
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر50.0الارتباط دال عند مستوى *
 097.0=2R( (معامل التحديد 
 )988.0= R(معامل الارتباط 
 
 Fمن خلال النتائج الواردة في الجدول  يتبتُ ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية؛ حيث بلغت قيمة 
؛ و يتضح من الجدول أيضا أن 50.0لدلالة ا و ىي اقل من مستوى 000.0 و بقيمة احتمالية 655,55المحسوبة 
من التباين في الدتغتَ % 97فسر ما مقداره يالدتغتَ الدستقل بشكلو الإجمالي و ىو التسويق الداخلي في ىذا النموذج 
ن ىناك اثر ذو دلالة إحصائية للتسويق أ الدعرفة وىي قوة تفستَية مرتفعة نسبيا لشا يدل على إدارةالتابع الدتمثل في 
حيث ؛ % 9.88 إلى قوة العلاقة بتُ الدتغتَين وىي R الدعرفة، وكذلك تشتَ قيمة معامل الارتباط إدارةالداخلي في 
و بالتالي نرفض  من التغتَات الحاصلة في إدارة الدعرفة % 97يفسر الدتغتَ الدستقل وىو التسويق الداخلي ما نسبتو
".   المعرفةإدارةيساهم التسويق الداخلي في تعزيز " الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية  البديلة و ىي
 اختبار الفرضيات الفرعية: الفرع الثاني
التدريب ، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو (تم استخدام الالضدار الدتعدد لاختبار اثر الدتغتَات الدستقلة 
 .إدارة الدعرفةعلى  )العملاء
الفرضيات الفرعية نتائج تحليل تباين  خط الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار : )92(دول رقم ج
 tقيمة ateBالخطأ المعياري  Aالمتغيرات المستقلة 
المحسوبة 
 مستوى الدلالة
 000,0 920,4 183,0 780,0 153,0 التدريب 
 200,0 672,3 623,0 360,0 702,0 التحفيز
 768,0 861,0 410,0 560,0 110,0 التمكين
 076,0 824,0 040,0 901,0 740,0 الاتصال الداخلي
 000,0 320,4 662,0 970,0 713,0 التوجه نحو العملاء
 02V SSPSمن إعداد الباحثة إعتمادا على لسرجات: المصدر
 
 "مساهمة التدريب في تعزيز إدارة المعرفة: "الفرضية الأولى: أولا




بدستوى  )920,4(بلغت  )التدريب( على فرضيات ميل خط الالضدار للمتغتَ الدستقل الأول t      إن نتيجة إختبار 
 نقبل الفرضية الأولى وبذلك يمكن القول بأن ، وعليو)50.0(، وىي أقل من مستوى الدلالة الدعتمد)000.0(دلالة 
 ".التدريب يساهم في تعزيز إدارة المعرفة"
 "مساهمة التحفيز في تعزيز إدارة المعرفة: "الفرضية الثانية:ثانيا
بدستوى دلالة  )672,3(بلغت  )التحفيز( على فرضيات ميل خط الالضدار للمتغتَ الدستقل الثاني t     إن نتيجة إختبار 
 نقبل الفرضية الثانية وبذلك يمكن القول بأن ، وعليو)50.0(، وىي أقل من مستوى الدلالة الدعتمد)200,0(
 ".التحفيز يساهم في تعزيز إدارة المعرفة"
 "مساهمة التمكين في تعزيز إدارة المعرفة: "الفرضية الثالثة: ثالثا
بدستوى  )861,0(بلغت  )التمكتُ( على فرضيات ميل خط الالضدار للمتغتَ الدستقل الثالث t     إن نتيجة إختبار 
 نرفض الفرضية الثالثة وبذلك يمكن القول بأن ، وعليو)50.0(، وىي أكبر من مستوى الدلالة الدعتمد)768,0(دلالة 
 ".التمكين لا يساهم في تعزيز إدارة المعرفة"
 "مساهمة الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة: "الفرضية الرابعة: رابعا
) 824,0(بلغت  )الاتصال الداخلي( على فرضيات ميل خط الالضدار للمتغتَ الدستقل الرابع t     إن نتيجة اختبار 
 نرفض الفرضية الرابعة وبذلك يمكن ، وعليو)50.0(، وىي أكبر من مستوى الدلالة الدعتمد)076,0(بدستوى دلالة 
 ".الاتصال الداخلي لا يساهم في تعزيز إدارة المعرفة"القول بأن 
 
 
 "مساهمة التوجه نحو العملاء في تعزيز إدارة المعرفة: "الفرضية الخامسة: خامسا
بلغت  )التوجو لضو العملاء ( على فرضيات ميل خط الالضدار للمتغتَ الدستقل الخامس t     إن نتيجة إختبار 
 نقبل الفرضية الخامسة ، وعليو)50.0(، وىي أقل من مستوى الدلالة الدعتمد)000,0(بدستوى دلالة  )320,4(
 ".التوجه نحو العملاء يساهم في تعزيز إدارة المعرفة"وبذلك يمكن القول بأن 



















 تفسير نتائج الدراسة: المبحث الثالث
       ركزت ىذه الدراسة على مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة، وذلك من خلال اختبار مساهمة كل من 
التدريب، التحفيز، التمكتُ، الاتصال الداخلي، التوجو لضو العملاء في تعزيز إدارة الدعرفة، بحيث تم إختبار ىذا الأختَ 
 .إكتساب الدعرفة، بززين الدعرفة، الدشاركة بالدعرفة، تطبيق الدعرفة: من خلال عملياتو الدتمثلة في 




   وسيتم خلال ىذا الدبحث تفستَ نتائج الدراسة التي طبقت على لرموعة من الدؤسسات لولاية بسكرة، والدتمثلة في 
كل من القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية، بنك الخليج الجزائر والبنك الخارجي 
 .الجزائري
 تفسير نتائج مساهمة التدريب في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الأول
   بناء على ما سبق، في إختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان والدقابلة، تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية الأولى 
 ".يساهم التدريب في تعزيز إدارة المعرفة "الدتعلقة بدساهمة التدريب في تعزيز إدارة الدعرفة، أي
التدريب يزيد من مهارات ومعارف الدوظفتُ، في حل الدشكلات وإحداث لشا يعتٍ بأن نتائج الفرضية الأولى تشتَ إلى أن
الدهارات فيما يتعلق بتحستُ  في التدريب يساىم في زيادة وبرستُ فالاستثمار. التغيتَات اللازمة في العمليات الديدانية
 بأن الاستثمار في التدريب يدكن أن يجعل الدوظفتُ rirfazTوىذا ما أكده.جودة الخدمات والرضا وولاء الدوظفتُ
 )593p ,9002 ,la te D.I llaV leD(.يشعرون بالدين ابذاه الدؤسسة
الدؤسسة التي تعتمد لذا ينبغي على كل مؤسسة أن تبرمج خطط تدريبية تتناسب مع متطلبات وحاجات الدوظفتُ، لأن 
على التدريب كنشاط ىام بسيل شيئا فشيئا إلى أن تكون ذات ميزة تنافسية تقوم على الدعرفة سواء إكتسابها من البيئة 
ان   وىي النتيجة التي توصل لذا الباحث)381، ص3102بلقوم فريد، (. الخارجية أو توليدىا من داخل الدؤسسة
بأن تعزيز قدرة الدؤسسة على برقيق أىدافها يتم بتدريب الدوظفتُ ليس فقط من أجل sitnorV& uomlosapaP
 تطويرف)74p ,6002 ,D sitnorV& I uomolosapaP(.الحصول على الدعرفة، بل لتغيتَ الدواقف والسلوكيات
 .)98p ,7102 ,M.N ffirehS &,W liamsI(.  ناتج عن الاستثمار الاستًاتيجي في تدريب الدوظفتُالدؤسسات
    إن تدريب الدوظفتُ والذي يعد أحد أبعاد التسويق الداخلي يهدف إلى برستُ كفاءات الدوظفتُ في أداء العمل 
وىو ما أكده .باستمرار، وىو ما يعتٍ البحث باستمرار عن الدعرفة الجديدة من إكتساب وخزن والدشاركة بالدعرفة وتوظيفها
، للاىتمام بالعملاء عليك أولا أن تهتم  أن لصاح البنك يعتمد على الفلسفة التاليةsitnorV& uomlosapaPكل من
أقطي جوىرة، (.بدن يهتم بالعملاء، فالدوظفون الراضون يقدمون خدمات ذات قيمة أعلى وىو ما يخلق الرضا لدى العملاء
 )052، 861، ص 4102




  وبناء على ما جاء في الدقابلة يتضح بأنو توجد علاقة بتُ التدريب وإدارة الدعرفة في كل البنوك الددروسة، وىذا لأنهم 
برستُ كفاءات لشا يعتٍ بأن كل البنوك يدعمون ويشجعون ىذه العملية، والذي بدوره يؤدي إلى . طبقوا برنامج التدريب
العلاقة بتُ التدريب و إدارة egneS retePيوضح، وبخصوص ذلك وبرقيق التميز في أداء الخدمات الدصرفية الدوظفتُ
يدكن الوصول - التدريب في الدؤسسات يعتٍ الاختبار الدستمر للخبرة ، وبرويل تلك الخبرة إلى معرفة : "الدعرفة في القول
 )907p ,1102 ,la te M.P imiraK(."إليها من قبل الدؤسسة بأكملها 
 تفسير نتائج مساهمة التحفيز في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الثاني
   بناء على ما سبق، في إختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان والدقابلة، تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية الثانية 
 ".يساهم التحفيز في تعزيز إدارة المعرفة "الدتعلقة بدساهمة التحفيز في تعزيز إدارة الدعرفة، أي
وتشجع الدوظفتُ داخل الدؤسسة من الدؤثرات الأساسية التي تساىم حفيزالت تشتَ إلى أنالثانيةلشا يعتٍ بأن نتائج الفرضية 
 te ylgiuQوىو ما أشار لو .، وذلك من خلال خلق الرغبة لديهم في تقديم الأفضلعلى خلق وتوليد الدعارف الجديدة
بلقوم فريد، (.بأن الدوظف الذي يدلك قدرة كبتَة للتعلم، قد يخفق في إكتساب الدعرفة إذا نقص أو غاب عنصر التحفيزla
 )791، ص3102
ن أن تكون ناجحة إذا كان الدوظفتُ يدتلكون بأن الدؤسسات العالدية يدكragaW   فالنتيجة التي توصل لذا الباحث
مهارات عالية مع برفيزات مثالية، وأن القوى العاملة الراضية يدكن أن تؤدي إلى برقيق منتجات جديدة بأسعار 
لذا فإذا أرادت الدؤسسة أن بررك الدوظفتُ، عليها باستخدام التحفيز )821p ,6102 , A.YyllaS(. منخفضة
والدكافآت على أدائهم الدتميز ، ومن ىنا تزداد أهمية التسويق الداخلي لأنو يهدف إلى جعل الدوظفتُ أكثر برفيزا ورغبة 
 بأن التسويق la te yrreB،وىو ما أشار لو )03، ص9002سهام موسى دربالي، (في تقديم أفضل الدنتجات والخدمات
الداخلي وسيلة لتلبية احتياجات الدوظفتُ، والسبب في ذلك ىو أن الدؤسسة سوق، وىناك حاجة لإشباع رغبات العملاء 
 )376p ,4102 ,S ahniS &T arhsiM(.الداخليتُ
عن ttayWnostaWا أجرتوإلى دراسةW.gnahC nehC & C.gnahC gniP توصل الباحثان في الآونة الأختَة
.  بسبب رواتب غتَ مرضيةالوظيفة عن يتنازلون من الدوظفتُ % 85قيقا عالديا في جميع ألضاء العالم، وجدت أن تح
 من الدوظفتُ %44 من الدوظفتُ يتنازلون عن العمل بسبب عدم رضاىم عن نظام الإدارة ونقص فرص التًقية ؛ %84
 من الدوظفتُ يتنازلون عن %42الرفاىية ؛  عدم  من الدوظفتُ يتنازلون عن % 73يتنازلون عن نقص التدريب الكافي ؛ 




لذلك ، من أجل الحفاظ .  من الدوظفتُ يتنازلون عن الصراع مع الدديرين أو الزملاء%32العمل بسبب بيئة العمل ؛ و 
إلى جانب منح الدرتبات، يجب أن تشمل الدكافآت . على الدوظفتُ ذوي الدواىب ، من الضروري تقديم مكافآت شاملة
 ,8002 ,W.gnahC nehC & C.gnahC gniP(.أيًضا الدكافآت غتَ الدالية مثل التدريب والتطوير وفرص التًقية
  )461p
  وبناء على ما جاء في الدقابلة يتضح بأنو توجد علاقة بتُ التحفيز وإدارة الدعرفة في كل البنوك الددروسة، وىذا لأنهم 
يعتٍ كل البنوك تقريبا تشجع الدوظفتُ باستخدام أسلوب الحوافز والدكافآت . )الدعنوي، والدادي(يطبقوا التحفيز بشكليو 
يساىم ذلك في زيادة مواىب الدوظفتُ ويشجعهم على تطبيق إما بصورة مادية أو عن طريق التًقية لدناصب أعلى، لشا
 أنو من أجل برقيق رضا العملاء من ylneerG & sgniLأوصى كل من وبخصوص ذلك أفضل الدعارف والدهارات،
 )01p ,5002 ,E.G ylneerG &N.IsgniL( .الضروري تشجيع وبرفيز الدوظفتُ
وىو ما أشار لو  ،  التحفيز لرموعة من الأنشطة خاصة إرضاء الدوظفتُ من خلال ىو التسويق الداخلي فالذدف من
 بأن التسويق الداخلي وسيلة لتلبية احتياجات الدوظفتُ، والسبب في ذلك ىو أن الدؤسسة سوق، وىناك la te yrreB
  )376p ,4102 ,S ahniS &T arhsiM(.حاجة لإشباع رغبات العملاء الداخليتُ
 تفسير نتائج مساهمة التمكين في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الثالث
   بناء على ما سبق، في اختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان والدقابلة، تم نفي الفرضية الفرعية الثالثة الدتعلقة 
 ".لا يساهم التمكين في تعزيز إدارة المعرفة "بدساهمة التمكتُ في تعزيز إدارة الدعرفة، أي
حرية في ابزاذ القرارات، والتي تساعد على     وبناء على ذلك تشتَ نتائج الفرضية إلى أن التمكتُ وكل ما يتعلق بو من 
 & yrreBلذلك يؤكد الباحثان.  لم يساىم في تعزيز إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل الدراسةإرضاء الدوظفتُ
أن بسكتُ الدوظفتُ يجب أن يكون الصفة الأساسية في تطبيق التسويق الداخلي بالنسبة للمؤسسات namarusaraP
فرص لإزدىار الدواىب والقدرات والكفاءات اللكي يخلق) 82، 72، ص9002سهام موسى دربالي،  (الخدمية
أن nivleM & reerGوىو ما توصل لو الباحثان )222p ,4102 ,N.A hgaltoM & J.M idnaraH(.الفكرية
 أنفسهم وأيضا لإيجاد حلول لدشاكلهم في  من برستُ مهاراتهم وقدراتهم وتغيتَينالتمكتُ ىو العملية التي بسكن الدوظف
  )141p ,5102 ,la te M hediruhslA(.الوقت الدناسب




فكلما يشعر الدوظفون بأنهم يتمتعون بقدر أكبر من الاستقلالية وأن أنشطتهم أكثر فعالية يدكنهم تطبيق حالات جديدة 
على الدؤسسات أن تطبق mehleM، وىو ما أوصى بو الباحث  )842p ,3102 ,la te S ehgejalaS(في الدؤسسة 
لضهم الاستقلال الذاتي لحل تمنح الدوظفتُ مزيدا من القوة والسلطة في أداء الوظائف الفردية، ولأنها تمالتمكتُ سياسة 
 )7632p ,4102 ,la te A.H.A hallabasaH(. الدتعلقة بعملهمالإجراءاتجميع 
وبناء على ما جاء في الدقابلة يتضح بأنو لا توجد علاقة بتُ التمكتُ وإدارة الدعرفة في كل البنوك الددروسة، وىذا لأنهم لا 
فمن وجهة نظر عينة من الدبحوثتُ فإنهم لا يدكنهم التصرف في أعمالذم أو ابزاذ قراراتهم .يطبقوا إستًاتيجية التمكتُ
بدون الرجوع إلى الدسؤول الدباشر، أي يجب دائما إتباع تعليماتو وأوامره، وىذا عائق بالنسبة لذم لشا يجعلهمغتَ راضيتُ 
عن الخدمة الدقدمة نتيجة البتَوقراطية، وىذا ما يخفض من معنوياتهم ويوجد لذم شعور بعدم الإقبال على العمل في بعض 
لذا وجب إعادة النظر في ىذا البعد، وما لو من تأثتَاتعلى مشاعر .الأحيان لشا يؤدي إلى ارتفاع معدلات الغياب
 .      وأحاسيس الدوظفتُ وبالتالي على أداء الدؤسسة
 تفسير نتائج مساهمة الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الرابع
بناء على ما سبق، في اختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان والدقابلة، تم نفي الفرضية الفرعية الرابعة الدتعلقة 
 ".لا يساهم الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة المعرفة "بدساهمة الاتصال الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة، أي
لرمل النشاطات والأعمال الساعية لإحداث وخلق علاقات مستمرة بتُ     لذلك فإن نتائج ىذه الفرضية تشتَ بأن 
لشا يعتٍ بأن الدؤسسات .أعضاء الدؤسسة، وبينهم وبتُ العملاء لم تساىم في تعزيز إدارة الدعرفة لدى أفراد عينة الدراسة
 .  لزل الدراسة لم توظف جيدا مفهوم التسويق الداخلي من خلال الاتصال الداخلي
شرح أكثر شمولا للتسويق الداخلي من خلال استخدام الاتصال demhA & qifaRوفي الإطار نفسو، حاول كل من 
الداخلي كإطار ثقافي وأداة لتحقيق الدوائمة الإستًاتيجية مع بناء كفاءة خدمة العملاء، ويعكس ذلك أهمية الاتصال 
 ,8002 ,S.A suodreF(.الداخلي في تفعيل مفاىيم أنشطة التسويق الداخلي وبرقيق النجاح التنظيمي الفعال
ويقصد بذلك أن التسويق )19، ص 4102أقطي جوىرة، (.إذن فهو عامل خلق الوعي والفهم بتُ الدوظفتُ)522p
 من خلال إنشاء مناخ الدعلومة )14، ص0102لزجوبي لزمد الأخضر، ( الداخلي لن يكون فعالا إلا بالاتصال الداخلي
 ugubmaW(.ففي الدؤسسات الخدمية الاتصالات مع الدوظف قد تكون أكثر أهمية من الاتصال بالعملاء. الدفتوحة
 )95p ,5102 ,L




بأن الشركات الدتعددة الجنسيات تعمل كثتَا للاستثمار في الاتصالات الداخلية، إلى enovocaLبحيث توصل الباحث
الجانب الاجتماع التقليدي، وورش العمل، كما توصل الباحث إلى وجود فائدة كبتَة من إستخدام شبكة الانتًانات، 
 التي أطلقت إتصال ocsiCويستدل على كل ذلك بشركة . البوابة الالكتًونية، الفيديو والرسائل الاخبارية الالكتًونية
 للموظف الذي يوفر معلومات عن كل موظف لدى الشركة، لتصبح أداة عمل حقيقية تساىم في تقييمو ocsiC
 ).     523، ص6102عبود سعاد، (-.وكالة بسكرة-وىو ما قام بو بنك التنمية المحلية. وتطويره باستمرار
وبناء على ما جاء في الدقابلة يتضح بأنو لا توجد علاقة بتُ الاتصال الداخلي وإدارة الدعرفة في معظم البنوك الددروسة، 
وىذا نتيجة عدم الفهم الجيد للمفهوم من وجهة نظر عينة من الدبحوثتُ، كما أنهم لا يفكرون في تبتٍ ثقافة الدشاركة 
خوفا من حدوث الصراعات، ويدكن إرجاع ذلك إلى أسباب تنظيمية كعدم اىتمام الدؤسسة بتشجيع الاتصال 
لذا يجب على الدؤسسات أن تولي اىتمامها بالتواصل مع وبتُ الدوظفتُ لتحستُ مهامهم، وذلك بتوفتَ .الداخلي
إستًاتيجيات فعالة لنقل الدعرفة والدعلومات عن طريق استخدام أساليب لستلفة مثل جلسات النقاش والعمل 
وىذا يتطلب تبتٍ الاتصال الداخلي كفلسفة )68p ,2102 ,A.A nemaS lE & M hediruhslA(الجماعي،
 .  جوىرية لدا لو من دور في تعزيز معارف وكفاءات الدوظفتُ
 تفسير نتائج مساهمة التوجه نحو العملاء في تعزيز إدارة المعرفة: المطلب الخامس
   بناء على ما سبق، في اختبار فرضيات الدراسة من خلال الاستبيان والدقابلة، تم تأكيد صحة الفرضية الفرعية الخامسة 
 ".يساهم التوجه نحو العملاء في تعزيز إدارة المعرفة "الدتعلقة بدساهمة التوجو لضو العملاء في تعزيز إدارة الدعرفة، أي
 ؤسسةتلبية احتياجات العملاء الداخليتُ، سيكون وضع المه عندما يتم تشتَ إلى أنالخامسةلشا يعتٍ بأن نتائج الفرضية 
توليد معلومات عن السوق، وذلك من خلال .، لشا يساىم في تعزيز إدارة الدعرفةأفضل لتقديم الخدمات للعملاء الخارجيتُ
، والدنافستُ ونشرىا في جميع ألضاء )الداخليتُ، والخارجيتُ(حول احتياجات وتفضيلات العملاء 
أيضا يدكن السلوك الدوجو لضو العملاء من بناء علاقات )21p 1002 ,J tiudnoC & F.nodnovaM.T(.الدؤسسة
 ,B nailiemoK & M narathkoM(.جيدة وطويلة الددى بتُ الدوظفتُ والعملاء ومن ثم برستُ أداء الدؤسسة
 فعندما يتم إتباع منهج التوجو لضو العملاء ىناك إحتمال لأداء أعلى وتسليم خدمات ذات جودة من )35p ,6102
 )712p ,7102 ,E.O akamaozU &G.N arowN(. قبل الدوظفتُ




 والتي تعتمد على طريقة أداء ن مبيعات البنوك تركز بشكل أكبر على الدنتجات غتَ الدلموسةأnaW & gnaY ويرى
كما أنو يدكن للبنوك من برستُ جودة خدماتها من خلال معرفة الدوظفتُ حول . الدوظف للخدمة ومدى بسيزه في ذلك
تعزز من ولاء  )من العميل(فجذب الدعرفة الخارجية في البنك . تفضيلات العملاء وبالتالي تتمكن من برستُ أدائها
أقطي جوىرة، (. العميل من خلال اكتشاف وتسجيل اىتماماتو وبالتالي يتمكن البنك من تقديم خدمات خاصة بو
 )942، ص 4102
  وبناء على ما جاء في الدقابلة يتضح بأنو توجد علاقة بتُ التوجو لضو العملاء وإدارة الدعرفة في كل البنوك الددروسة، 
لشا يعتٍ بأن كل البنوك لزل الدراسة أصبحت . وىذا لأنها مؤسسات خدمية ىدفها الأول والأختَ ىو برقيق رضا العملاء
تتنافس على جذب أكبر عدد من العملاء والسعي لتوسيع حصتهم من السوق الدصرفي وإيصال خدماتهم إلى كافة 
وىو ما أكد عليو .)الدوظفتُ(من خلال تلبية احتياجات العملاء الداخليتُ الدناطق التي برتاج إليها، ولا يتحقق ىذا إلا 
إلى أن الدوظف الخدمي ىو الدورد المحوري في قطاع الخدمات ، كما أنو الدسوق الأول ihC & gnawHالباحثان  
للخدمات الدميزة للعميل، لذلك فإن على إدارة البنوك أن تتبتٌ التسويق الداخلي باعتباره فلسفة موجهة لخدمة العميل 
فكلما اىتمت الدؤسسة بالدوظفتُ )052، ص 4102أقطي جوىرة، (. الداخلي للتمكن من برقيق رضا العميل الخارجي
 .لأداء أعلى وتسليم الخدمات ذات جودة كان اوقامت بتلبية حاجاتهم ورغباتهم
الفرضية الأولى، الفرضية الثانية، الفرضية (وانطلاقا لشا سبق، يتضح بأنو في ىذه الدراسة تم إثبات ثلاثة فرضيات وىي 
، وبذلك يدكننا القول بأنو ىناك قبول جزئي لإشكالية )الفرضية الثالثة والفرضية الرابعة(، كما تم نفي الفرضيتتُ )الخامسة
مساهمة التسويق الداخلي "أي . الدراسة، لأن بعضها ينفي نموذج الدراسة، وبالتالي العلاقة تؤول إلى الفرضية الإيجابية
 "في تعزيز إدارة المعرفة
 
 
 للميزة التنافسية في السوق العالدية تاحقد تم الاعتًاف بشكل متزايد بالاستثمار في الدوظفتُ ودورىم كمف
 & E kyzcradopS مع ما توصل إليو الباحثان وىي النتيجة التي تتوافق،)50p ,5102 ,la te C llewdlaC(اليوم
بأن التسويق الداخلي أحد العوامل التي تركز على الدوظفتُ كأصول ىامة بالنسبة K akzduR-akswogqlezS
-akswogqlezS &E kyzcradopS(.للمؤسسة والتي تعتبر مشاركتهم أنشطة ضرورية في تنفيذ إدارة الدعرفة
 )313p ,8002 ,K akzduR
























      ىدف ىذا الفصل للإجابة عن إشكالية الدراسة من الجانب التطبيقي، من خلال إسقاط النموذج الدعتمد على 
لرموعة من الدؤسسات، والدتمثلة في كل من القرض الشعبي الجزائري، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، بنك التنمية المحلية، 
 . موظف08بنك الخليج الجزائر والبنك الخارجي الجزائري، من خلال توزيع الاستبانة على الدوظفتُ والذي قدر عددىم 




وعلى ضوء ذلك تم برليل واختبار فرضيات الدراسة بحيث تم قبول الفرضية الأولى والثانية والخامسة والدتمثلة في مساهمة 
التدريب والتطوير، التحفيز، التوجو لضو العملاء في تعزيز إدارة الدعرفة، في حتُ تم رفض الفرضيات الأخرى والدتمثلة في 






















تعزيز وتقوية يتبين لنا من دراسة مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة، الأهمية التي توليها ىذه الأخيرة في 
لذا .الخبرات والقدرات الجوىرية للعمل، كما يساعد في تسريع أنشطة الإبداع والابتكار وتحويل الفكرة الجديدة إلى السوق
 . إلى بناء موقعها في السوق من خلال تحسين نظام إدارة الدعرفةالدؤسسةيجب أن تهدف 
 )713p ,8002 ,K akzduR-akswogqlezS&E kyzcradopS(
وللقيام . فمن أجل جعل إدارة الدعرفة ظاىرة دائمة يجب أن يكون ىدفها واضحا بشكل جيد بالنسبة للإدارة العليا
بذلك،  على الدؤسسة تغيير النظرة لإدارة الدعرفة من الأفكار النظرية لأخرى يدكن تطبيقها في الواقع، غير أن الأفكار 
 . الجيدة إذا لم يتم تخطيطها وتطبيقها بشكل مناسب سينجز عنها خسائر كبيرة بالنسبة للمؤسسة
فالدؤسسات اليومليست مطالبة ومنأجل خلق بيئة عمل تقوم على إدارة الدعرفة تتحدى العديد من الدعتقدات والثقافات، 
 إذا ما أرادت مواكبة الدؤسسات بتطوير قدرات جديدة فقط ولكن أيضا لإجراء تغييرات رئيسية في سلوك الدوظفين
  أن التسويق الداخلي enytnallaBوفي ىذا السياق افترض)403، ص6102سارة عمرون، ولزمد الصغير جيطلي، (.العالدية
 & G emuH(يخلق سلسلة من الأنشطة التي تدفع الدعرفة من الدستويات الضمنية الفردية إلى مستويات صريحة تراعية
 ,M qifaR & K.P demhA(  لشا يعزز من التنفيذ الفعال والدناسب لإدارة الدعرفة)42p ,5102 ,M emuH
 .)181p ,2002
 نتائج الدراسة: الفرع الأول
 .      على ضوء ما سبق، واستنادا إلى ما جاء في فصول الدراسة، تم التوصل إلى لرموعة من النتائج النظرية والتطبيقية
 :أولا، النتائج النظرية
وفيما يلي .توصلنا من خلال البحث إلى عدة نتائج ساهمت في حل إشكالية البحث والإجابة عن تساؤلاتو وفرضياتو
 :سوف لضاول الإشارة إلى أبرز ىذه النتائج التي تم تقسيمها إلى قسمين
 النتائج النظرية المتعلقة بإدارة المعرفة .1
تغيرت وجهات النظر للمورد البشري باعتباره قوة ذىنية ومصدر للإبداع، لذلك أصبحت الدعرفة من الأصول  





الدؤسسات تنظر اليوم إلى الدورد البشري رأسمال، لأن الدوظفين ىم الذين يدتلكون الدعرفة التنظيمية التي يدكن أن  
 .تجعلها في قمة السوق التنافسية
لم تكن في السابق إدارة الدعرفة لزور تركيز خطابات أصحاب العمل والدديرين في الدؤسسات، إلا أن الاىتمام بها  
في عصرنا الحالي وخاصة في الأوساط الأكاديدية بإعتبارىا واحدة من الأصول الأساسية في الدؤسسة وإدارة ىذه 
 .الأصول يبدوا إلزاميا في وقتنا الحاضر، لأنها مصدر الازدىار والاستمرارية
إختلف الباحثون في تحديد مفهوم موحد لإدارة الدعرفة، ىناك من اعتبر إدارة الدعرفة فن، وىناك من اعتبرىا  
الدوجودات (عمليات وىناك من نظر إليها كوظيفة ،وىناك من ينظر لإدارة الدعرفة بأنها تحويل الدوارد الذىنية
إلى سلعة أو خدمة ذات قيمة، وذلك بالبحث عن الدعرفة واكتسابها وتوليدىا والدشاركة بها ونشرىا  )الفكرية
وبالتالي . وتطبيقها للاستفادة منها في الحصول على ميزة تنافسية من جهة، وتحقيق قيمة مضافة من جهة أخرى
 .  فإدارة الدعرفة تعد مرحلة أولية لعمليات الإبداع والابتكار
ظهور لستلف الدراسات والأبحاث التي تناقش مصطلح إدارة الدعرفة في السبعينات، إلا أنو أول كتاب بالرغم من 
 .ybievS&doyiL من طرف7891حول إدارة الدعرفة تم نشره سنة 
 .في التسعينات بدأت الدؤسسات الأمريكية والأوروبية واليابانية الدعروفة في تطبيق برامج إدارة الدعرفة 
 أن إدارة الدعرفة نشأت في ثلاث قارات بطرق لستلفة، فتركيز إدارة الدعرفة في أوروبا على قياس ainalliPيشير  
الأصول غير الدلموسة، أما في اليابان على خلق معارف جديدة، إلا أنو في الولايات الدتحدة الأمريكية باستغلال 
لشا أدى بانتشار موضوع إدارة الدعرفة في كافة ألضاء .الدعارف والدعلومات القائمة على استخدام أنظمة الدعلومات
 .العالم
إن العوامل الذامة التي تدفع الحاجة إلى إدارة الدعرفة ىي الاستمرارية، والتمايز التنافسي، وتأثيرات العولدة،  
 .والعمالة
إن إدارة الدعرفة الدتسمة بالفعالية تهدف إلى الحد من الأخطاء، وتكرار أقل والسرعة في حل الدشكلات، واتخاذ  






ىناك تنوع في مكونات إدارة الدعرفة تبعا لكل باحث، وبالنسبة لذذه الدراسة فقد تم الاعتماد على التصنيف  
، حيث ذكروا بأن إدارة الدعرفة تتكون من الأفراد،  S.J sdrawdE&G ujarajohBالذي جاء بو كل من 
 .التكنولوجيا، العمليات
وىي عبارة عن أنشطة كما أن لصاح إدارة الدعرفة في الدؤسسة يتطلب تنفيذ لرموعة من العمليات الأساسية 
اكتساب الدعرفة، خزن الدعرفة، الدشاركة بالدعرفة، : تنظيمية مترابطة، لذلك تم الاعتماد على العمليات التالية
 .تطبيق الدعرفة
 النتائج النظرية المتعلقة بالتسويق الداخلي .2
لم يعد التسويق يهتم بالسلع فقط وإنما امتد ليشمل الخدمات والأفكار، حيث لصد أن مصطلح التسويق  
 .الداخلي ينطوي على استخدام مبادئ ومهارات علم التسويق
تصورات كثيرة للتسويق الداخلي ىناك من اعتبره تذرة تسويق الخدمات لأن جودة الخدمة الدقدمة ترتبط ىناك  
بآداء الدوظفين، وآخر من منظور التسويق بالعلاقات من خلال الدور الرئيسي الذي يلعبو الدوظف في جذب 
العملاء وبناء العلاقات معهم، وىناك من نظر لو من منظور الدوارد البشرية لأهمية دور الدورد البشري في تقديم 
الخدمات ، وآخرون بأنو يحقق ميزة تنافسية مستدامة من خلال الإستثمار في أداء الدوظفين ، وأخيرا ىناك من 
 . يجدونو أنو لررد إستخدام تقنيات التسويق التقليدي داخل الدؤسسة
 .أنو فلسفة معاملة الدوظفين كعملاءمفهوم التسويق الداخلي في namarusaraP& yrreBلخص كل من  
، وقد نوقش بشكل غير 0591أن ظهور مفهوم التسويق الداخلي قد لوحظ منذ أوائل awakihsIوضح  
 .أول من لاحظ أهمية الدوظفين في إنتاج أعلى قيمة للعملاءnotleFوكان،مباشر في أدبيات إدارة الجودة
بالرغم من عدم وجود إتفاق على تعريف موحد للتسويق الداخلي، إلا أن ىناك إتفاق عام حول مراحل تطوره  
الدرحلة الثانية التوجو لضو العملاء، والدرحلة الثالثة إدارة ، يز ورضا العملاء الداخليينالدرحلة الأولى تحف:والدتمثلة في
 .التغيير وتنفيذ الإستراتيجيات
 بالتالي الدهمة الأساسية إن الذدف الرئيسي للتسويق الداخلي ىو معرفة حاجات الدوظفين والعمل على إشباعها، 






 senraB ,1991 nagroM &ycreP(يرجع الفضل إلى توضيح عناصر الدزيج التسويقي الداخلي لكل من  
من خلال نموذجا يوضح كيفية تطبيق مفهوم الدزيج التسويقي على التسويق الداخلي، والذي يعتمد )9891
 والتي كمكونات للمزيج )4691 ,yhtraC cM(والذي إقترحو )الدنتج، السعر، الترويج، الدكان( sP4على  
ومع ذلك وبسبب الطبيعة الغير ملموسة للمنتج الدراد تسويقو، وكذلك .  تسهل من سيرورة التغيير التنظيمي
 smooB كل مناقترحووالذيsP7الدوظفين كعملاء يجب إستخدام الدزيج التسويقي الدوسع للخدمات
 بإضافة ثلاثة عناصر إلى العناصر الأربعة ويصبح الدزيج التسويقي الخدمي مؤلف من سبعة عناصرs’rentiB&
 .)الدنتج أو الخدمة، السعر، التوزيع، الترويج، الدشاركين، الدليل الدادي، العمليات(
ىناك تنوع في .يتطلب التسويق الداخلي لنجاحو لرموعة من الأنشطة لتحسين أداء الدوظفين وتحقيق رضاىم 
أبعاد التسويق الداخلي تبعا لكل باحث، وقد تم الاعتماد على دراسة العناصر الدهمة والتي من الدمكن أن تطبق 
 .)التدريب ، التحفيز، والتمكين،الاتصال الداخلي، والتوجو لضو العملاء(بمؤسساتنا ألا وىي 
 :ثانيا، النتائج التطبيقية
من خلال النتائج الدتعلقة بتحليل الاستبيان، اتضح بأن أفراد العينة يتمتعون بمستويات مرتفعة من إدارة الدعرفة  
،  وتعدتخزين الدعرفة أقوى عملية تعزز )008.3(حيث بلغ الدتوسط الحسابي الكلي لجميع عمليات إدارة الدعرفة
، تليها في الدرتبة الثانية  )739.3(من إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل الدراسة وىذا بمتوسط حسابي يقدر ب 
، ويأتي في الدرتبة الثالثة  عملية الدشاركة )278.3(عمليةإكتساب الدعرفة وىذا بمتوسط حسابي يقدر ب 
، ويأتي في الدرتبة الرابعة عملية تطبيق الدعرفة حيث بلغ )208.3(بالدعرفة وىذا بمتوسط حسابي يقدر  ب 
لشا يعني بان أفراد العينة موافقين على تريع عمليات .)545.3(الدتوسط الحسابي للإجابات عن ىذا البعد ب 
 . إدارة الدعرفة لكن بنسب متفاوتة
كما وجد بأن أفراد العينة بالدؤسسات لزل الدراسة يتمتعون بمستويات مرتفعة من التسويق الداخلي، لشا يشير  
إلى توافر أبعاد التسويق الداخلي الدساهمة في تعزيز إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل الدراسة ولكن بدرجات متفاوتة، 
حيث يعدبعد التوجو لضو العملاء ىو أقوى بعد يعبر عن توفر . )396.3(حيث بلغ الدتوسط الحسابي الكلي 
التسويق الداخلي الدناسب لتعزيز إدارة الدعرفة بالدؤسسات لزل الدراسة وىذا بمتوسط حسابي يقدر ب 





، أما التمكين فجاء بالدرتبة الرابعة وىذا بمتوسط )107.3(الثالثة التدريب وىذا بمتوسط حسابي يقدر ب 
 ).753.3(، ويأتي في الدرتبة الخامسة بعد التحفيز وىذا بمتوسط حسابي يقدر ب )465.3(حسابي يقدر ب 
كما وجد من خلال نتائج مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة، بأنو توجد علاقة ارتباط قوية وإيجابية بين  
حيث بلغت قيمة الارتباط التسويق الداخلي وإدارة الدعرفة لدى أفراد العينة بالدؤسسات لزل الدراسة، 
وأنو من بين أبعاد التسويق الداخلي لصد التحفيز إحتل الدرتبة . ) 000.0(عند مستوى الدلالة  )328.0(
الأولى من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
وإحتل التدريب الدرتبة الثانية  من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، .)000.0(عند مستوى الدلالة  )228.0(
). 000.0(عند مستوى الدلالة )577.0(وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
وإحتل الاتصال الداخلي الدرتبة الثالثة  من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو 
وإحتل التمكين الدرتبة الرابعة  . )000.0(عند مستوى الدلالة )776.0(حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
من حيث علاقتو بتعزيز إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
وإحتل التوجو لضو العملاء الدرتبة الخامسة  من حيث علاقتو بتعزيز . )000.0(عند مستوى الدلالة )036.0(
عند مستوى الدلالة )925.0(إدارة الدعرفة، وكانت لو علاقة إرتباط قوية معو حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
 ).000.0(
 قوة العلاقة بين  وىذا يدل على)988.0(للتسويق الداخلي مع إدارة الدعرفة إلىRتشير قيمة معامل الارتباط  
أي يفسر الدتغير الدستقل وىو التسويق  )097.0(  ما يقدر ب 2Rبينما بلغ معامل التحديد . الدتغيرين
لشا يعني بأن الدتغيرات الدستقلة التفسيرية . من التغيرات الحاصلة في إدارة الدعرفة% 97الداخلي ما نسبتو
 % 97استطاعت أن تفسر  ما نسبتو )التدريب، التحفيز، التمكين، الاتصال الداخلي، التوجو لضو العملاء(
 .  يعزى إلى عوامل أخرى% 12من التغيرات الحاصلة في إدارة الدعرفة، والباقي 
ومن خلال نتائج إختبار فرضيات الدراسة تم تأكيد صحة الفرضية الأولى الدتعلقة بمساهمة التدريب في تعزيز إدارة  
الدعرفة، كما تم تأكيد الفرضية الثانية الدتعلقة بمساهمة التحفيز في تعزيز إدارة الدعرفة، إلا أنو تم نفي الفرضية الثالثة 
والدتعلقة بمساهمة التمكينفي تعزيز إدارة الدعرفة، كما تم نفي الفرضية الرابعة الدتعلقة بمساهمة الاتصال الداخلي في 





وبناء على تلك النتائج تم التأكيد على الفرضية الرئيسية والدتعلقة بمساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة . الدعرفة
 .الدعرفة
 اقتراحات الدراسة: الفرع الثاني
بناء على ما تقدم ذكره في النتائج السابقة توصلنا إلى وضع لرموعة من الاقتراحات والتي نرى بأنها من الدمكن أن تطبق 
 :الدؤسسات أساليب ولشارسات التسويق الداخلي لشا يساىم في تعزيز إدارة الدعرفة، حيث تتمثل في
زيادة إىتمام الدؤسسات بالتدريب والتحفيز والتوجو لضو العملاء نظرا لدساهمتها في تعزيز إدارة الدعرفة، وقيامها  
 .التمكين، والاتصال الداخلي:بتحسين كل ما لو علاقة بكل من 
 .العمل على زيادة إىتمام الدؤسسات بالتسويق الداخلي لأنو يدكنها من تعزيز مكانتها في السوق الخارجي 
 .كافية للموظفين للتصرف بناء على الاعتراف والشخصية، والدبادرة في قضايا العملالسلطة التوفير  
 .تعزيز احترام الذات للموظفين لأداء مسؤوليات الوظيفة على النحو الأمثل 
 .يجب على الدؤسسات التواصل مع الدوظفين وتلبية احتياجاتهم لضمان تحقيق رضا العملاء 
ضرورة القيام بإصدار المجلات والدنشورات والدطويات الداخلية بشكل مستمر لأن ذلك يوفر للموظفين  
 .الدعلومات التي تساعدىم على أداء وظائفهم
العمل على تنظيم ملتقيات وأيام دراسية وتكوينات للموظفين حول أبرز التوجهات والتقنيات والبرامج الحديثة  
الخاصة بالبنوك، وتبادل الآراء حول ما استجد على الصعيد الإداري في العالم وتبادل الأفكار والخبرات 
 .والدمارسات الناجحة
نشر ثقافة ومفهوم التمكين وخلق بيئة عمل تحقق الاستقرار والأمن الوظيفي، واعتبار الدوظفين مهمين في تحقيق  
 .أىداف الدؤسسة
 .ضرورة تقليل توجو البنوك إلى الدركزية، من خلال تفويض الصلاحيات وإشراك الدوظفين في صنع القرارات 







 آفاق الدراسة: الفرع الثالث
      إن النقائص التي يحتويها ىذا البحث، سواء من الناحية الدنهجية أو الدعلوماتية أو العملية يدكن تجاوزىا من خلال 
 :إقتراح بعض البحوث لالصازىا في الدستقبل
يدكن تطبيق النموذج الدقترح في ىذه الدراسة مع مؤسسات أخرى لستلفة النشاط، ليتم مقارنة النتائج بينها، لأن  
 .الدؤسسات لا تدلك نفس القدرة من حيث مساهمة التسويق الداخلي في تعزيز إدارة الدعرفة
دراسة أبعاد أخرى للتسويق الداخلي غير التي تم استخدامها في ىذه الدراسة، على عمليات إدارة الدعرفة، ليتم  
مثل دراسة أثر عناصر الدزيج التسويقي .استكشاف أبعاد أخرى يدكن أن تساىم أكثر في تعزيز إدارة الدعرفة
 .الداخلي على عمليات إدارة الدعرفة
النتائج تقتصر فقط على خمسة بنوك، بما أنو توجد العديد من البنوك العامة والخاصة يدكن الدقارنة بينهما، أيهما  
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24.  ،كيللدا دبع ةدوىزم ،رئازجلاب نحطلا عاطق ةلاح ةسارد ،يجيتارتسلاا قرافلا ىلع ةينبم ةيرييست ةبراقم دادعلإ ةمىاسم
 ،ةنتاب ،رضلخ جالحا ةعماج ،يريستلا مولع في مولع هاروتكد ةحورطأ2007. 
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 عمليات إدارة المعرفة
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يعمل البنك بإعلامنا حول التطورات التي تحصل في      
  .طبيعة العمل
  .94
ينظر البنك للموظفين على أنهم وسيلة لنقل      
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